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INTRODUCCION

La consultoria como organizacion, tuvo su auge hace mas de ochenta afios con la
revolucién industrial asi como con la aparicion de la fabrica moderna y las

transformaciones institucionales.

Sin embargo, se han ido presentando mejoras en cuanto a su estructura, los
servicios que ofrecen, las areas a las que se enfocan, los miembros que la
integran, las zonas geograficas en donde se encuentran localizadas, los recursos
que tienen, las ganancias que obtienen, el reconocimiento y mantenimiento que

logran, como principales aspectos.

Con el paso del tiempo y gracias a la experiencia de los niveles gerenciales,
se pudo consolidar el proceso de estructuracion y buscar una mejor manera de
dirigir y controlar el negocio, con lo cual surgio la consultoria de organizaciones

gue hoy en dia conocemos.

Los consultores, especialistas y profesionales en el manejo de las actividades
consultoras también han adquirido mayores y mejores conocimientos
reforzandolos a través de su experiencia. Sus clientes (u organizaciones clientes)
han cambiado debido a las necesidades de los mercados en donde se encuentran,
ya que las sociedades requieren de nuevos enfoques y servicios para resolver sus

problemas o mejorar sus condiciones laborales.

Cada organizacién cuenta con una estructura y un manejo determinado de sus
recursos econdémicos asi como de su capital humano; sin embargo, cada una
respondera a un determinado proceso dependiendo de sus necesidades para su
creacion, consolidacion y desarrollo. La necesidad en las organizaciones de
elaborar, aplicar y evaluar un proceso, cuyas estrategias estén encaminadas al

cumplimiento de sus objetivos conlleva a mencionar la planeacion estratégica.



El presente trabajo tienen como principal objetivo la elaboracion de una
propuesta de los elementos fundamentales para la creacion de una Consultoria de
Organizaciones en Comunicacion, buscando que los estudiantes del &rea de
Comunicacion Organizacional o egresados de la carrera tengan un facil acceso a
un documento que les proporcione la base para su formacion, a través de la teoria
y de experiencias profesionales en el campo laboral. Ademas de explicar como se
lleva a cabo la planeacion estratégica como base de la creacion de un consultoria,

dando a conocer la funcién de una ésta como organizacion.

El proceso de crecimiento de una organizacién y de orientarlo a largo plazo, se
pueden distinguir dentro de cuatro escuelas que propone el autor Enrique Ogliastri
en el Manual de la Planeacién Estratégica que se enuncian a continuacion:

1. La escuela clasica de Harvard.

2. La escuela de Planeacién Estratégica.

3. La escuela de Estrategia y Estructura.

4. La escuela de Empresas Japonesas.

La planeacidon estratégica era conocida como la “planeacion a largo plazo”,
hasta que se introdujo el término formalmente por primera vez en algunas
empresas comerciales a mediados de 1950. Esta se basa en los conceptos de
area estratégica y en la generacion de politicas claras® para dirigir una

organizacion.

Este modelo describe algunos procesos que se han encontrado en las
empresas que les permite identificar y conocer la manera cémo crecen, el proceso

! Ibidem, p. 9.



para planear a largo plazo, el proceso para realizar la estrategia, la estructura
organizacional y los sistemas de informacion y control existentes en cada

organizacion.

Para poder adentrarnos con mayor precision a la definicion de planeacion
estratégica es necesario recurrir al analisis de los elementos que la componen, de

esta forma se tendra mas clara su funcionamiento y utilizacion.

En la actualidad, la falta de oportunidades para los profesionistas egresados
de la licenciatura, han provocado un grave problema de desempleo ocasionando a
su vez la necesidad de crear nuevas organizaciones que generen plazas para
subsanar a dicho sector de la poblacion en el Distrito Federal. Al mismo tiempo el
desconocimiento de las formas de crear una organizacion, limita las opciones de
empleo y de iniciativas nuevas que aporten algo diferente y de calidad a la

sociedad.

Con el fin de satisfacer las necesidades de los estudiantes y egresados de la
carrera de Ciencias de la Comunicacién con especialidad en Comunicacion
Organizacional, surge la importancia de plantear los elementos fundamentales
para la creacion de una Consultoria de Organizaciones en Comunicacion en el
Distrito Federal, para su facil consulta y acceso a la informacion necesaria con el
principal motivo de formar su propia consultoria, partiendo de los aspectos mas

bésicos.

Ante la desventaja de no contar con la experiencia laboral, los estudiantes y
egresados del area necesitan complementar sus conocimientos teoricos con
experiencias reales que les permitan acercarse a la experiencia de los consultores
gue ejercen su profesion. Este trabajo, contendra los testimonios de las entrevistas
realizadas a profesionistas egresados de la carrera para complementar el

conocimiento tedrico captado en las aulas.
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Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en
términos anuales, el desempleo en todo el pais durante el primer trimestre de los
altimos tres afios ha sido el siguiente: en la primera cuarta parte de 2007, en que
inicio el primer afio de la actual administracion gubernamental, la tasa fue de 2.67
por ciento; en el mismo periodo de 2008 subié a 4.89 y en los primeros tres meses

de 2009 ascendi6 a 5.02 por ciento.

Por lo anterior, es de suma importancia la formacién de profesionistas
emprendedores para la creacion de fuentes de empleo, dada la situacion actual
del pais; en la cual, existen pocas plazas para laborar y son muchas las personas
desempleadas que se han preparado y no tienen la oportunidad de colocarse en
algin puesto que les ayude a desarrollarse y ofrecer una mejor calidad en

servicios a las organizaciones.

Considerando que, las organizaciones requieren de una comunicacion efectiva
gue les permita fortalecer sus vinculos internos para su funcionamiento adecuado,
el trabajo sera enfocado a la elaboracion de un documento que plasme los
aspectos fundamentales para la creacion de una Consultoria de Organizaciones
que brinde los servicios especializados en comunicacion a cualquier organizacion
qgue lo requiera, desde un pequefio negocio familiar hasta una organizacién
publica o privada. No se limitara al préstamo de los servicios dirigidos a los

empresarios, es decir a organizaciones lucrativas.

El trabajo se compone de tres capitulos. El primero se titula La consultoria
como organizacion, en el cual se menciona el origen de la consultoria, el tipo de
organizaciones consultoras que hay y a su vez, el trabajo del consultor
(interno/externo), las funciones que desempefia, sus principales caracteristicas y
razones para acudir con ellos. Se definira lo qué es una consultoria en sus
distintas acepciones y el proceso que sigue, se consideraran los elementos mas
indispensables para su formacion y solidificacion, los métodos de los cuales se

apoya (dimensiéon técnica y dimensiébn humana); ademas de los servicios que
11



ofrece a sus diversos clientes, segun el sector y el area al que esté enfocada la

consultoria sin dejar a un lado el alcance de éstos.

El segundo capitulo es la Planeacion estratégica, en el cual se conocera qué es
y como se lleva a cabo el modelo para crear, mantener y desarrollar una
organizacion; se definiran también algunos conceptos basicos como la planeacién
y la estrategia, su funcionamiento y aplicaciébn en las organizaciones, para

esclarecer el tema y comenzar desde la construccién del término.

En el tercer capitulo cuyo titulo es Propuesta de elementos fundamentales
para la creacibn de una Consultoria de organizaciones en Comunicacion,
finalmente se retomaran de manera suscitan los elementos esenciales para la
creacion de una Consultoria, complementando dicha teoria con la experiencia
laboral de algunos Consultores en el campo de la comunicacion, por medio de sus

testimonios.
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Capitulo 1

La consultoria como organizacion

13



La consultoria de organizaciones puede ser vista como un método para
perfeccionar o modificar las précticas llevadas a cabo en las diversas
organizaciones; o también, como una profesion para ofrecer servicios de

asesoramiento bajo determinadas politicas y principios éticos.

Actualmente, las organizaciones requieren de profesionistas especializados en
servicios que proporcionen ventajas a nivel interno, viéndose reflejados al exterior
en su mercado. La formacién de una consultoria otorga dichos elementos
competitivos en una pequefia, mediana 0 gran empresa. Las herramientas
requeridas para sobresalir en este campo, se mencionan a continuacion de

manera breve pero completa en su descripcion.

En este capitulo, tiene como objetivo definir qué es una consultoria en sus
distintas acepciones segun algunos autores que retoma Milan Kurb; aqui se
consideran los elementos mas indispensables para su formacion y solidificacion,
los métodos de los cuales se apoya (dimensidn técnica y dimension humana);
ademas de los servicios que ofrece a sus diversos clientes, segun el sector y él

area al que esté enfocada la consultoria, sin dejar a un lado el alcance de éstos.

Se menciona el origen de la consultoria, el tipo de organizaciones consultoras
gue hay y a su vez, el trabajo del consultor (interno/externo), las funciones que
desempeifia, sus principales caracteristicas y razones para acudir con ellos.

Finalmente, se destaca el proceso que sigue la consultoria considerando los
preparativos, el diagndstico elaborado en la organizacion, la planificacion de las
acciones, la aplicacion de éstas y la fase de terminacién, la cual concluira
parcialmente con el proceso, ya que debe haber un seguimiento y una verificacion

de éste para pronosticar escenarios probables en el futuro.
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1. 1 Definicion de consultoria

Una consultoria puede tener diversas definiciones, pero el autor Milan Kurb
considera varios conceptos tales como la del autor Fritz Steel “una forma de
proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un
conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la

"2 Es decir, es una

ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son
manera de apoyar a las organizaciones para mejorar su contenido, proceso y

estructura, como un servicio por medio del consultor.

Otro autor llamado Peter Block lo define como “se actia como consultor
siempre que se trata de modificar o mejorar una situacion, pero sin tener un
control directo de la ejecucion...”. Lo cual quiere decir que, aquella persona quien
es la encargada de buscar cambios para mejorar alguna problematica en la

organizacion sin llevarla a cabo, se le llama consultor.

Los autores Larry Greiner y Robert Metzger la definen como “la consultoria de
empresas es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a
organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas que prestan
asistencia, de manera objetiva e independiente, a la organizacion cliente para
poner al descubierto los problemas de gestion, analizarlos, recomendar soluciones
a esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la aplicacién de soluciones™.
Lo anterior hace referencia a una consultoria como organizacion cuyo principal
servicio es el apoyo a sus clientes (otras organizaciones) para buscar mejoras o
soluciones de conflictos por medio de personas especializadas en aquella tarea

conocidos como consultores.

Cualquiera de las acepciones que vinculen a la consultoria, como servicio

profesional o como un método de asesoramiento, tienen como principal objetivo el

% Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa, 2008, tercera edicion, p.3.
3 Ibidem, p. 3.
4 Ibidem, p. 3.
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proporcionarle al cliente o a las organizaciones las herramientas necesarias para
mejorar su desempefio interno y mejorar la calidad en sus servicios. Asimismo, los
consultores, son aquellos profesionales encargados de efectuar este trabajo,
guiando y asesorando al cliente.

La consultoria de empresas® o de organizaciones puede enfocarse como un
servicio profesional o0 como un método cuyo fin es prestar un asesoramiento y
ayuda practicos. La consultoria se enfoca a proporcionar conocimientos teéricos y
técnicas profesionales para resolver problemas practicos de gestion en las

organizaciones.

Una persona puede convertirse en consultor de organizaciones con ayuda de
sus conocimientos y experiencias corporativas; ademas de haber adquirido las
técnicas necesarias para resolver problemas, la habilidad de sintetizar y analizar la
informacion, saber planificar y no resistirse a los cambios. Es importante que
ayude a los clientes para que aprendan de la experiencia ademas del
conocimiento que debe tener para efectuar la transferencia de técnicas de gestion
entre otros paises.

La consultoria también puede considerarse como un servicio consultivo o de
asesoramiento.® Es decir, los consultores se pueden contratar como asesores
Unicamente para guiar, no para adoptar decisiones y cambiar las cosas, esto

dependera del cliente.

La consultoria también puede ser un servicio independiente, por tal motivo, un
consultor puede evaluar cualquier situacién y ser objetivo en las medidas que
debe adoptar la organizacion, sin pensar en sus propios intereses. Para el autor

Milan Kubr, el consultor tiene multiples facetas como se muestran a continuacion:

> Ibidem, p. 4.
6 Ibidem, p. 5.
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® Independencia financiera: Se refiere al consultor que no tienen ningun

beneficio de la medida adoptada por el cliente.

® Independencia administrativa: Implica que el consultor no es un
subordinado del cliente y no se ve afectado por sus decisiones

administrativas.

® Independencia politica: Se refiere a que ni los directores ni los empleados
de la organizacion cliente puede influir en el consultor, recurriendo a
autoridades o conexiones politicas, a su pertenencia a algun partido politico

0 a otras influencias semejantes.

® Independencia emocional: Se presenta cuando el consultor mantiene un
desapego, independientemente de la amistad y otras afinidades de tipo
emotivo, que puedan existir al comienzo 0 que se creen durante la

realizacion profesional.

La consultoria puede ser un servicio temporal, ya que algunos clientes sélo
recurren a su apoyo durante un tiempo limitado, cuando requieren de
profesionales y especialistas en determinadas situaciones de crisis o0 cambios. Los
consultores que prestan sus servicios a este tipo de organizaciones, al terminar

con su trabajo, estaran al servicio de otros 6rganos que los necesiten.

El servicio comercial también es parte de la consultoria, pues no debemos
olvidar que una consultoria es una organizacién con fines lucrativos (empresa) que
vende sus servicios profesionales a otras dependencias. Por tal motivo, una
consultoria ademas de ser una organizacion que busca mejorar y resolver los
problemas existentes con sus clientes, es una empresa comercial y rentable para

el cliente y el consultor.
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Recordemos que “una organizacion es un proceso estructurado en el cual

interact(an las personas para alcanzar sus objetivos”’

, €s decir requiere de un
grupo de personas que estén identificadas con metas comunes a nivel personal y
grupal para efectuar un verdadero trabajo en equipo y ofrecer un producto o

brindar servicios, como en el caso de la consultoria.

Con las diversas definiciones de consultoria que se mencionaron
anteriormente y tomando en cuenta que nos referiremos a ésta como un ente, se
puede concluir que una consultoria es una organizacion que busca principalmente
ayudar a las demas organizaciones (sus clientes) a mejorar una situacion o a
resolver algun problema a través de los miembros que la integran, llamados

consultores.

En el siguiente apartado del trabajo profundizaremos acerca de las actividades
y tareas de los consultores, cuales son sus funciones y por qué es importante

contar con su asesoria y orientacion.

1.1.1 ¢Por qué se recurre alos consultores?

El trabajo de un consultor da inicio cuando se presenta una situacion
insatisfactoria y/o susceptible de mejora; y finaliza, cuando se ha producido un
cambio dando como resultado una mejora en la organizacion. Todos los cambios
dirigidos por los consultores deben contribuir a “...mejorar la calidad de la

direccién y a lograr un funcionamiento bueno o excelente de la organizacion”.®

Se puede recurrir a los consultores para:

’ Carlos Augusto Audirac Camarena, et al, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. 31.
& Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa, 2008, tercera edicion, p.
11.
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® Para que aporten conocimientos y técnicas especiales: Los conocimientos
especializados pueden tener relacion con el diagnéstico, la estrategia, la

planificacién, la coordinacién, los sistemas de informacion.

® Para que aporten una intensa ayuda profesional con caracter temporal: Los
directores de alto nivel tienen bastante trabajo y constante sobre un
problema o proyecto principal, por lo cual no pueden concentrar su tiempo
en unos cuantos; y el consultor si, puesto que su trabajo serd de tiempo
limitado.

® Para que aporten una opinién externa imparcial: Porque al estar fuera de la
organizacion, los consultores no se encuentran muy involucrados con los
miembros de ésta (de manera afectiva o laboral), por lo que pueden ver un

panorama mas objetivo de la situacion a resolver.

® Para que justifiquen las decisiones de la direccion: Los consultores también
actian como agentes de cambios, pero no directos. Como ya se menciono,
ellos son guias de los procesos de mejora, mas no se ocupan de

efectuarlos; para eso estan los directivos de cada organizacion.

Un consultor también puede llevar a cabo un estudio de la empresa, el cual
consiste en estudiar los recursos, los resultados, las politicas y las estructuras
directivas de alguna organizacion y analizar sus fortalezas asi como debilidades.
También pueden hacer investigaciones especiales en las cuales se investiga
acerca de la operatividad, la conveniencia y la viabilidad; otra tarea es la
elaboracion de soluciones para problemas determinados, creando un plan que le
permita a la organizacién identificarlos y corregirlos. Relacionado con el punto
anterior, también ayudan a poner en practica la solucion elegida. También pueden

actuar como asesores y como facilitadores de procesos.®

% Carlos Augusto Audirac Camarena, et al, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. 69.
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Un consultor trabaja generalmente en las organizaciones y establece sus

condiciones de trabajo asi como su horario; trabajan para diversas clases de

clientes'®, es decir tienen un panorama bastante amplio en el campo laboral.

Existen ventajas y desventajas al recurrir a un consultor interno o externo'?,

las cuales se mencionan a continuacién a manera de listado, segun el texto del

ABC del desarrollo organizacional:

Consultor interno

a. Conoce a fondo la organizacion.

b. Se halla disponible para prestar atencién constante al tramite
de los cambios.

Ventajas c. Esta generalmente al tanto de las cuestiones debatibles y de

los problemas vigentes.

d. Esté capacitado para prestar al organismo los mismos servicios
que el consultor externo.

a. No todos los consideran experto.

b. Muchas veces se tiene que ajustar a los recursos de la
empresa y necesidades de ésta.

i c. Quizéa lo dominen prejuicios y sentimientos subjetivos.
Desventajas ,

d. Puede tener intereses creados.

e. Depende del sistema de premios y castigos.

f. Existe la tendencia a delegar responsabilidades como a
cualquier especialista.

Consultor externo

a. Se trata de un experto en el area.

b. Posee un conjunto de medios ultramodernos y su tarea

principal ha sido la investigacion de operaciones de desarrollo de

i las organizaciones.
Ventajas

C.

d
e.
f

Puede ofrecer un nuevo enfoque o perspectiva.
Brinda confianza y obijetividad.
Es imparcial.

Toma mas riesgos

19 Corinne LaBossiere, The successful communication consultant, A guide to starting or improving your
consulting business, USA, IABC, 2005, p. 10.
" carlos Augusto Audirac Camarena, et al, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. 71.
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g. No depende del sistema de premios y castigos del cliente.

a. Requiere tiempo y esfuerzo para conocer al cliente.

b. Deber4d pasar un tiempo para acoplarse y conocer los
Desventajas problemas debatibles y los urgentes.

C. Sison relaciones temporales, s6lo podra desempefiar un papel

limitado en las operaciones del desarrollo organizacional.

Como ya se pudo notar en el recuadro anterior, las ventajas del consultor
externo suelen ser las desventajas del consultor interno y viceversa; por tal motivo,
es conveniente contar con ambos, asi el estudio de la situacién sera mas completo

y la solucién mas viable.

Tomando en cuenta todos los elementos antes mencionados, la consultoria es
una organizacion cuyo principal servicio es el asesoramiento profesional
independiente que ayuda a los responsables de los organismos publicos o
privados, al logro de los objetivos y fines corporativos mediante la identificacion,

evaluacion y solucién de problemas a nivel interno y externo.

La consultoria tiene como finalidad aumentar el valor de la organizacién
cliente, el cual debera ser una aportacion tangible y mesurable al logro de los
objetivos principales del cliente.> El objetivo de alcanzar las metas de la
organizaciéon cliente toma como base que el cliente ha definido esas metas. Es
importante que los consultores estén conscientes que cada organizacion cliente
tiene una meta determinada, por ejemplo mantener el status quo o crear su propia

filosofia corporativa.

Segun el texto del ABC del desarrollo organizacional un consultor debe contar
con las siguientes habilidades:

2 Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa, 2008, tercera edicion, p.
11.
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Habilidad

Descripcién

Escuchar Comprender la manera de pensar y las razones del cliente.

Empatia Identificarse con la forma de ver las cosas del cliente.

Flexibilidad Adaptacion al ambiente y a las situaciones inesperadas.

Confianza Reconocimiento y fomento del potencial de otros, creciendo y aprendiendo.

Objetividad Consciencia y capacidad para analizar las actitudes, habilidades,
motivaciones y prejuicios del cliente.

Mutualidad Desarrollo de una comunicacion efectiva con el cliente y reconocimiento de su
competitividad.

Soporte Apoyo en la relacion con el cliente.

Oportunidad Preguntar, ofrecer informacion y hacer sugerencias en el momento que el
cliente esté listo para ello.

Integracion Abstraccioén y correlacion de los datos importantes.

El consultor se encargar4d de identificar, diagnosticar y solucionar los

problemas en la organizacion. El término “problema” describira una situacion que

le produzca insatisfaccion al cliente, sin considerar fracasos o errores.

1.1.2 Elementos del método de la consultoria

Existe una gran variedad en cuanto a técnicas, métodos, modos y estilos de

consultorias. El autor Milan Kubr menciona dos dimensiones basicas®® en su libro

La Consultoria de Empresas:

1) La dimensiéon técnica: se refiere a la gestion o el problema de la

organizacién que debe afrontar el cliente con la forma de analizarlo y

resolverlo.

B Ibidem, p. 20.
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2) La dimension humana: se refiere a las relaciones interpersonales en la
organizacién cliente, es decir las opiniones de los miembros de ésta y su

interés por mejorar la situacion asi como la relacién cliente-consultor.

El consultor tiene la responsabilidad de ver ambas dimensiones para lograr su
cometido y obtener la satisfaccion del cliente o de la organizaciéon. En la

consultoria pueden mostrarse tres sistemas principales*:

a) Sistema técnico: En este rubro se encuentran los técnicos profesionales
gue asesoran sobre estructuras, sistemas o la utilizaciébn de recursos en
sectores de produccién, tecnologia, finanzas o contabilidad. Los
conocimientos de los consultores pueden variar desde la tecnologia, la

computacion hasta las matematicas o la investigacién, entre otros.

b) Sistema humano: Como referente, esta la ciencia del comportamiento, la
cual se basa en el supuesto que tras todo conflicto o problema de una
organizacion se encuentra un problema humano. Los representantes de
este sistema son los consultores especialistas en el desarrollo de la

organizacion (DO) y en el desarrollo de los recursos humanos (DRH).

c) Sistema practico y pragmatico: Los consultores que ejercen este sistema se
basan mas en la experiencia y en el sentido comun para asesorar a sus

clientes, que en las teorias.

La consultoria de empresas ha ido modificando la manera de solucionar los
conflictos corporativos, sin embargo no es una profesion/método que haya existido
desde siempre. A continuacion nos remontaremos a la historia, la aparicion y

consolidacién de la consultoria.

14 Ibidem, p. 21.
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1.2 Origen

La consultoria de empresas u organizaciones tiene su origen en la revolucion
industrial con la aparicion de la fabrica moderna y las transformaciones
institucionales. Gracias a la experiencia de los niveles gerenciales, se pudo
consolidar el proceso de estructuracion y buscar una mejor manera de dirigir y

controlar el negocio.

1.2.1 Historia e inicios de la consultoria

Hay muchos hombres que desarrollaron los inicios del proceso que hoy
conocemos como “organizaciéon del trabajo”. El fabricante estadounidense Charles
T. Sampson reorganiz6 todo el proceso productivo de su fébrica de calzado en
1870.

Los pioneros de la organizacion cientifica del trabajo fueron: Frederick W.
Taylor, Frank y Lillian Gilbreth, Henry L. Gantt y Harrington Emerson le otorgaron
un gran impulso al desarrollo de la consultoria. Gracias a los criterios técnicos y
metodoldgicos que emplearon para simplificar los procedimientos de trabajo y

aumentar la productividad del trabajador.

La primera consultoria de organizaciones que surgidé bajo este proceso, se
centré en la productividad asi como en la eficiencia de las fabricas y talleres, la
organizacion racional del trabajo, el estudio de tiempos y movimientos, la
eliminacién de desperdicios y la reduccién de costos de produccién®®. A todos
esos elementos antes mencionados se les denomind “Ingenieria Industrial” y a
quienes los aplicaban para producir la mejora o el cambio a nivel organizacién, se

les llamaba “expertos en eficiencia”.

1> Ibidem, p. 32.
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La mala imagen que se tenia de estos profesionales (por sus métodos
despiadados hacia los trabajadores y el sindicato), se ha borrado en gran medida
y se ha conservado sus beneficios y ventajas al producir nuevas posibilidades de
ahorrar recursos y de aumentar la productividad.

En 1914, Edwin Booz cre6 una de las primeras empresas consultoras en
Chicago, llamada “Business Research Services” (Servicios de Investigacion
Comercial). Durante el decenio de 1920, se establecieron varias oficinas
consultoras, cuyo objetivo fue desarrollar su capacidad para realizar diagnosticos

en las organizaciones considerando los problemas de fabricacion y productividad.

La consultoria financiera también gand terreno poco a poco, pues varios
consultores tenian conocimientos de finanzas y contabilidad. Dentro de los mas
destacados se encuentra James O. McKinsey*®, quien fundé su oficina en 1925 y

es considerado uno de los fundadores de la profesién de consultor.

Entre los afios de 1920 y 1930 la consultoria de empresas fue expandiéndose
en Estados Unidos y en el Reino Unido, en Francia y Alemania asi como en
Checoslovaquia, principalmente. A pesar de esta cobertura a nivel internacional,
los consultores continuaban siendo desconocidos para la mayoria de las
empresas. Sin embargo, los gobiernos comenzaron a solicitar los servicios

consultivos, asi fue como se integraron los consultores en el sector publico.

La consultoria también tuvo un papel estelar durante el periodo de la Segunda
Guerra Mundial, ya que Estados Unidos requeria de expertos en gestion y
direccion del pais para atacar en la batalla. La investigacion se afiadié como parte

de los servicios consultivos.

Con la posguerra, la expansion de las empresas y su aceleracion tecnolégica,

el desarrollo y la internacionalizacion de la economia industrial, el comercio y las

16 Ibidem, p. 33.
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finanzas se requerian a los consultores de las organizaciones. Con todo el cambio
a nivel social y econdmico que sufridé la consultoria, se modificaron ciertos
aspectos cualitativos’’. A continuacién se mencionan algunos que el autor Milan

Kurb considera en su libro:

® Diversificacion de los servicios.
Buscando la satisfaccion de las necesidades de los clientes, los
consultores han ampliado sus servicios y han creado nuevas

estrategias.

® Progreso técnico.
Relacionar su politica con las innovaciones en materia de tecnologia,
ha permitido que los consultores estén al dia de los requerimientos
técnicos de sus clientes. Es decir, deben ir mas alld de sus
conocimientos y conocer sobre el disefio y la creacion de programas
de computadoras, tener conocimientos econdmicos, interesarse por la
proteccion del medio ambiente como ventaja entre los demas

consultores.

® Aumento de la competencia de la consultoria.
La competencia ha aumentado considerablemente entre consultores,
pues ademas de diversificar sus servicios (como ya se habia
mencionado anteriormente), han adquirido nuevas formas de convencer

a los clientes por medio de publicidad y comercializacion.

® Los “Ocho Grandes”.
La consultoria de empresas fue impulsada por los “Ocho Grandes” a
principios de los afios setenta, permitiéndole ser mas conocida y util a
las necesidades de las organizaciones; tiempo después, los Ocho

Grande se redujeron a los Seis Grandes.

v Ibidem, p.34.
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© Internacionalizacion constante.
Varias organizaciones buscan mas mercados para internacionalizarse,

de esta manera adaptan su economia.

® Consultoria interna.
Ahora la consultoria interna de las organizaciones se considera como
un elemento regulador. Entre los afios de 1970 y 1980, se elevd su

auge.

® Progreso en la metodologia de la consultoria.
Se ha puesto especial atencion en la manera de invitar a los clientes a
resolver sus propios problemas, con tan soOlo otorgarles las
herramientas por parte de los consultores. El papel participativo que

deben tener, les ayudara a ser mas analiticos de su situacion.

® Aumento de la competencia de los clientes en la utilizacion de
consultores.
Los clientes han contribuido en gran medida, para modificar ciertas
caracteristicas de los consultores. Las mejoras que han ido sumando,

estan generando un verdadero cambio positivo en su trabajo.

Los servicios de una consultoria representan parte de la imagen que tienen
ante sus clientes, pues cada uno de estos les permitira obtener un beneficio y una
mejora en sus propias organizaciones. Los servicios siempre haran la diferencia
entre la eleccibn de una consultoria u otra, segun su variedad y nivel de

especializacion que tengan.
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Servicios que ofrece la consultoria

Se les conoce como servicios a las actividades y/o tareas para crear, solucionar,
mantener o reposicionar a un individuo u organizacion de las cuales se encargan

las consultorias.

Los servicios que ofrecen las consultorias de organizaciones son diversos y de
cualquier tipo. Anteriormente se ofrecian servicios con el fin de buscar la
organizacion 'y direccion de produccion, ventas 0 comercializacion, la

administracion, la gestion personal y financiera, entre otros aspectos.

Segun el autor Milan Kurb, los servicios de consultoria tienen dos vertientes:
aguellos que se concentran en los problemas y aquellos relacionados con los retos

para desarrollar nuevas posibilidades de la organizacién.®

Otra rama importante de los servicios son los sistemas de informacion, su
presentacion y planificacion, el establecimiento de calendarios y la toma de
decisiones. Dichos aspectos no deben olvidarse, pues son considerados
primordiales en la clasificacion y jerarquizacion de tareas para lograr un mejor

rendimiento asi como organizacion.

El servicio que ofrece un consultor esta guiado por el método que utilice, este
elemento es sin duda lo principal que le permitira establecer un vinculo con el
cliente y mejorar la comunicacion para resolver las situaciones en crisis. Los

servicios pueden ser los siguientes:

® Servicios sectoriales
Estos consultores desempefian su labor en un solo sector o establecen divisiones

especializadas por sectores. Los cambios que se obtengan se veran reflejados en

18 Ibidem, p. 37.
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la economia de la organizacion ya que se requerira del conocimiento de la parte

técnica y comercial.

® Servicios complementarios
Al buscar nuevos mercados y clientes, los consultores estan extendiendo sus
servicios a nuevos campos de accion para complementar la eficacia y calidad.
Pueden capacitarse en cuestiones técnicas y gerenciales, ademas de capacitar al

personal.

La consultoria de empresas u organizaciones en general, tiene como principal
compromiso ayudar a resolver situaciones de diferente indole. Sin embargo,
existen dos enfoques basicos para ver a la consultoria: como un servicio

profesional o una actividad empresarial.

1.2.2 La consultoria como servicio profesional y actividad

empresarial

Una consultoria cuenta con diversos consultores que a su vez, tienen varias
expectativas, motivo por el cual también se le considera una organizacion que

requiere ser administrada.

La consultoria de organizaciones, como profesion relativamente nueva,
deberia poder sacar algunas lecciones de la experiencia relativa a la gestién
acumulada por profesiones mas antiguas y mejor asentadas, como la abogacia o

la contabilidad.

Independientemente del area que maneje una consultoria, tienen necesidades
y caracteristicas que comparten. En este apartado se estudiara a la consultoria
como un servicio profesional y como una actividad empresarial, esta ultima

refiriéndose a la consultoria como una organizacion.
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I. Laconsultoria como servicio profesional

En las consultorias consideran como producto, al consejo otorgado al cliente y/o la
aplicacion de éste. Por lo tanto, dicho producto es dificil de definir, medir y evaluar.
Sin embargo, el consultor puede tener su concepciéon del producto, mientras que la

opinion del cliente y su valor real puede ser totalmente diferente.

Cuando el consultor vende sus servicios, lo que realmente esta
comercializando es la promesa de ayudar a satisfacer las necesidades del cliente.
A menudo el consultor seréa la Unica persona capaz de juzgar qué servicios deben

ofrecerse y qué puede aportar a un cliente particular.

Existen formas de reducir la incertidumbre y aumentar la tangibilidad del
producto como son el ofrecimiento al cliente de un manual en donde se describa
de una manera clara como se hard el diagnéstico de la organizacion para

mencionar posteriormente las sugerencias para resolver el conflicto.

Cada organizacion cliente es Unica y no hay ninguna seguridad de que un
sistema excelente sea eficaz en el medio ambiente de todos los clientes.
Relacion entre el consultor y el cliente
Este apartado es de suma importancia, pues todos sabemos que sin clientes no
hay consultoria. El consultor no es un productor independiente que espera a que

los clientes aparezcan para ofrecerles sus servicios; pues son los propios clientes,

quienes participan en la elaboracién del producto final.
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Los clientes, como minima tarea, deben definir qué clase de asesoria
requieren, proporcionarles la informacion necesaria y aceptar sus consejos. En el
proceso de la consultoria “...el cliente es el que produce, mientras que el

"9 Es decir, el cliente se encarga de

consultor...actta como catalizador
proporcionar la materia prima (la informacion y datos precisos) para la elaboracion

del producto final (la asesoria) por parte del consultor (el medio).

Calidad del servicio

La consultoria tiene como objetivo satisfacer las necesidades de sus clientes,
considerando el grado de calidad con el cual lo realizan. La gestion y la mejora de

la calidad se basan en la informacion y la satisfaccion del cliente.

La calidad también significa estar al dia y proporcionar un servicio del valor
adecuado. La prevision®® como parte fundamental de los servicios que ofrecen los
consultores, significa pensar en necesidades y exigencias que aun no ha pensado
el cliente, creando situaciones imaginarias pero posibles que se pudieran

presentar.

II. Laconsultoriacomo una actividad empresarial

La consultoria es una actividad empresarial y tiene que administrarse como tal,

ésta presta un servicio independiente a los clientes a cambio de honorarios, vende

sus servicios y financia su existencia asi como el crecimiento con sus ganancias.

 Ibidem, p. 548.
2% |bidem, p. 549.
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Una consultoria, como cualquier organizacion busca obtener un beneficio. La
correcta y adecuada planificacion de los beneficios de ésta, dependera de la

administracion de sus recursos humanos y econémicos.

Una empresa de consultoria cuenta con una gran cantidad de trabajo y
consultores conformandola. El personal profesional constituye la principal parte del
activo, su costo tiende a ser entre el 60 y 65 por ciento del coste total. Son
diversos los aspectos que vinculan las cuestiones béasicas de la economia de la
empresa, tales como la productividad del personal y su motivacion asi como las

inversiones realizadas para la mejora del sistema.?

Los aspectos economicos de las empresas se reflejan en el modelo de
beneficios, el cual fue elaborado por David Maister y en la actualidad es aplicado
por la Asociacidon de Empresas de Consultoria en los estudios que realizan. El
modelo de beneficios es una variante de la férmula tradicional Dupont aplicada a
las empresas industriales. La formula considera al rendimiento del capital social, el

cual es sustituido por beneficio y por socio, quedando de la siguiente manera:

Beneficios = Beneficios X Honorarios X Consultores

Socios Honorarios Consultores Socios

Esta permite a la direccion de la empresa concentrarse en factores
particulares que afectan al rendimiento y controlar las relaciones entre esos

factores.

*! Ibidem, p. 554.
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Apalancamiento

Uno de los conceptos basicos para el funcionamiento de las empresas
profesionales es el “apalancamiento”, es decir, el aumento de los medios para
alcanzar algun objetivo. El apalancamiento parte del supuesto de una division

racional y eficiente de las tareas:

“...los profesionales experimentados son los principales
responsables de encontrar y administrar el trabajo, mientras que los
nuevos profesionales se ocupan sobre todo de la ejecucion de tareas

por cuenta de los clientes, con la orientacion y supervision de los

profesionales experimentados”.??

Es decir los profesionales con experiencia en dicha actividad, seran los
encargados de adquirir y organizar el trabajo, ademas de orientar y vigilar a los

nuevos profesionistas; ellos sélo trabajan con tareas para los clientes.

Productividad

Para aumentar la productividad se requiere de un crecimiento en la utilizacion del
tiempo de trabajo, la cual es planteada como meta importante en todas las
empresas profesionales aunque no ilimitada debido a la legislacion. Las
limitaciones humanas y las jornadas de trabajo largas en lugar de proporcionar
ventajas, disminuye la calidad y eficiencia de los trabajadores.

Otra forma de aumentar la productividad es elevando los honorarios para
conseguir nuevos, mejores y mas sofisticados servicios gracias a la innovacion, el
desarrollo de programas, la capacitacion y la autoforma asi como la mejor

utilizacion de los conocimientos técnicos y la experiencia dentro de la empresa.

*? |bidem, p.5565.
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Espiritu empresarial

El espiritu empresarial es un elemento basico de todo negocio, considerado por
Milan Kurb en su texto de La Consultoria de Empresas. El autor menciona que en
empresas de consultoria, el fundador es el primer empresario y es quien ha
aprovechado la oportunidad de su vida y ha vinculado su futuro personal al de la

nueva empresa.

Una consultoria tiene necesidad de una concepcion y un comportamiento
empresarial aun cuando crezca y se transforme en una asociacion o en una

compafiia que dé empleo a varios consultores.

Se deben definir las funciones empresariales, técnicas y gerenciales de los
consultores para actuar con base en ellas y alcanzar el comportamiento que desea
la empresa. El espiritu empresarial considera las siguientes cuestiones?:

® Obtener nuevos clientes.

® Obtener méas contratos de los clientes existentes.
® Métodos de trabajo innovadores.

® Creacion de nuevos campos de consultoria.

No todas las consultorias son empresas, existen algunas que no venden sus
servicios o los ofrecen a un precio muy bajo a las organizaciones. Estas
consultorias son independientes, por lo tanto no se pueden administrar como

empresas y se limitan a la contratacion, remuneracion y determinacion de los

nombramientos del personal, determinacion de honorarios de consultores,

% |bidem, p. 558.
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expansion o reduccion de actividades, cambios en cartera de servicios o0 eleccion

de nuevos clientes.

Estas organizaciones son eficientes y se caracterizan por su autonomia, por
ser impulsadas para vender servicios que estén relacionados con la remuneracion

y motivacion del personal asi como con el desarrollo de las propias dependencias.

1.3 La consultoria

Como ya se vio en el primer apartado de este capitulo, una consultoria segun el
autor Milan Kurb, puede ser un servicio profesional o un método de
asesoramiento, independientemente de su acepcion tiene como principal objetivo
proporcionarle al cliente o a las organizaciones las herramientas necesarias para
mejorar su desempefio interno y mejorar la calidad en sus servicios. En el texto del

ABC del desarrollo organizacional los autores mencionan que la consultoria:

“Es un proceso de ayuda que se obtiene de una relacién establecida
entre una persona o personas que tratan de resolver un problema o

desarrollar una idea o plan, y otra u otras que intentan ayudar en

estos esfuerzos.”?

Es decir, es un proceso cuyo objetivo principal es brindar ayuda a los clientes
u organizaciones-clientes que tengan problemas o situaciones conflictivas a
resolver, mediante el plan de trabajo de un consultor. Se le conoce como “cliente”

al que requiere de la ayuda de un consultor.

En el texto del autor Faria Mello Desarrollo Organizacional. Enfoque Integral,

se menciona otra definicidon la cual consiste en:

2% Carlos Augusto Audirac Camarena, et al, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. 67.
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“La consultoria es un proceso de ayuda que se origina de una
relacién interpersonal, establecida entre una o mas personas que
desean resolver un problema o mejorar la situaciéon en un sistema (el

cliente) y una o mas personas que se proponen ayudarlos en ese

esfuerzo (el consultor).”®

Esto se refiere a que la consultoria, es una actividad que se lleva a cabo a raiz
de la identificacion de un problema o una mejora en la organizacion conocida

como cliente, por medio de una o varias personas llamadas consultores.

1.3.1 Servicios y productos de la consultoria

Definir “servicio” y “producto” nos ayudara a establecer las bases para crear la
estrategia de la consultoria. Estos determinan la identidad y las caracteristicas de
la empresa asi como los conocimientos especializados que la consultoria debe

establecer y mantener.

Algunos de los servicios que se proporcionan por los consultores, el autor

Milan Kurb, los ha clasificado en seis grupos?®:

® Areas y funciones de la gestion:
Se definen los servicios del consultor por zonas funcionales o técnicas para
contribuir con las necesidades de sus clientes. Se destaca el conocimiento de
base y la experiencia anterior en el sector de que se trate como son las finanzas,

la comercializacion, la gestion, etc.

* Faria Mello, Desarrollo Organizacional. Enfoque Integral, México, Limusa, 1994, p. 112.
26 Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa., 2008, tercera edicion, p.
570.
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® Problemas y retos que afronta la direccion:
Se definen los servicios ofrecidos con respecto a los problemas gerenciales y
empresariales mas comunes con los que se encuentran los clientes. El consultor
debera analizar el problema y proporcionara una solucion que cambiara métodos

de especialistas y generalistas.

® Creacion y mejoramiento de sistemas:
El consultor elabora y ofrece conocimientos especializados para analizar, crear y
mejorar sistemas de gestion. Parte de su tarea serd aplicar un estudio diagndstico
preliminar, adaptar el sistema uniforme a la situacion del cliente y la asistencia en

la aplicacién asi como en la formacion del personal.

® Enfoques relativos a la mejora del rendimiento y a los cambios de la
organizacion:

El consultor debe definir su propio servicio como un enfoque metodoldgico para

determinar problemas en las organizaciones clientes y ayudar a los clientes a

planificar cambios. Este tipo de consultores prestan mayor atencion a la

metodologia eficaz de los procesos, no al problema ni al contenido ni al resultado

final. EI método se convierte aqui en el producto que ofrece el consultor.

® Servicios sectoriales:
El consultor requiere de buenos conocimientos sectoriales para ser aceptado por

la organizacion que necesita de sus servicios.

® Servicios complementarios:
Estos servicios pueden ser diversos ofreciéndoles la ventaja de prestar un servicio
mas completo e integrado y promover el negocio que se encuentra en mercados
de zonas atendidas por otras empresas profesionales. Pueden ofrecer servicios de
capacitaciébn e instruccion, informacion, elaboracion de datos, estudios de
mercados, gestion de proyectos, busqueda de ejecutivos, administracion y muchos

7

mas.
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Su producto especial esta disefiado como ventaja competitiva propia del
consultor el cual puede ser un conjunto de capacitacion, la metodologia de
diagndstico o un sistema de informacion, entre muchos mas. Este ya dependera

de cada consultoria.

1.3.2 Tipos de consultorias

Tanto la diversidad de los clientes y los mercados como los servicios técnicos que
proporcionan, los enfoques adoptados y las personalidades involucradas se
encuentran entre los diversos tipos de organizaciones de consultoria de
organizaciones. A continuaciéon se mencionaran diversos tipos de consultorias de

organizaciones?®’ segun el autor Milan Kurb:

Grandes oficinas de consultoria multifuncionales

Una gran parte de estas organizaciones cuentan con filiales en 20 o mas paises y
actian como empresas multinacionales. La dimension que tienen, les permite
tratar con una amplia gama de clientes y al mismo tiempo ocuparse de problemas
de direccién de sus organizaciones. Estas prefieren prestar sus servicios a sus
clientes mas importantes y multinacionales, varias de las organizaciones poseen
conocimientos técnicos especiales. Pueden ser organismos muy competentes en
estrategia y reestructuracion empresariales o concentrarse en los servicios de

consultoria de empresas basados en la tecnologia de la informacion.

27 Ibidem, p. 42.

38



Oficinas de consultoria pequefias y medianas

Estas oficinas se conforman de unos cuantos hasta 50 6 100 consultores. Las
consultorias pequefias y medianas se ubican generalmente en zonas
geograficamente limitadas; ademas los servicios que ofrecen en alguna de las
esferas técnicas pueden ser estrategias de las compaiiias, la administracion del
personal, la evaluacion de los puestos de trabajo, el mantenimiento, el control y la
gestién de la calidad, la comercializacion, la gestion de ventas y la administracion

entre otros.

Consultores independientes

Los consultores generalistas pueden caracterizarse por su experiencia
empresarial, por su capacidad de resolver problemas o por su habilidad para llevar
los asuntos o especialistas que se encuentran en un area técnica pequefia.
Cuentan con un criterio personalizado y flexible. Aquellos consultores que son
independientes mantienen sus relaciones no oficiales con otros colegas y pueden

unirse para ejecutar tareas complejas e importantes.

Los profesores consultores

Estos consultores proporcionan asesoramiento especifico sobre cuestiones
empresariales de importancia. Son aquellos que pueden ser profesores,
catedréticos, capacitadores e investigadores de administracion de organizaciones
que no se dedican de tiempo completo a la consultoria, sélo participan en ella

parcialmente o con regularidad.
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Desde la ubicacion en la organizacion, se puede clasificar a la consultoria en

su enfoque y el tipo de consultor®® que tienen de la siguiente manera:

Modalidad Tipo Descripcion

Ubicacion Interna Es realizada por una o varias personas, como parte de la

organizacion y recibe un salario.

Externa Es realizada por una o varias personas, no forma parte de

la organizacion y recibe honorarios.

Enfoque De proceso Busca aumentar la aptitud del cliente para obtener mayor
eficiencia.
De tarea Contribuye con el sistema cliente para proporcionar

informacién, desempefiar tareas especificas 0 resolver
problemas.

Tipo de consultor Facilitador Le ofrece ayuda al cliente para que él mismo encuentre una
solucidn al problema, facilitando el proceso.

Experto Es contratado para que resuelva la situacion, su papel sera

aconsejarlo para que tome las mejores decisiones.

Los consultores tienen la facilidad de pertenecer a la organizacion o ser
independientes a ésta. En el caso de aquellos que se encuentran formando parte

de las organizaciones son conocidos como consultores internos.

1.3.3 Consultores internos

Las consultorias internas son aquellas que se encuentran dentro de una

organizaciéon para proporcionar servicios de consultoria a otras dependencias de

%8 Carlos Augusto Audirac Camarena, et al, ABC del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, terca
edicion, p. 67.
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la misma organizacion. A estos servicios se les denomina de diversas formas por

ejemplo “servicios empresariales” o “servicios gerenciales™.

La expansion de la consultoria interna se ha incrementado en los ultimos
afos. Se ha hecho muy comdn que en las organizaciones se cuenten con
consultores internos y en las organizaciones multinacionales se encuentren hasta

dependencias de consultorias importantes.

Existen varias criticas de las empresas consultoras con respecto a este tipo de
consultoria, una de ellas y la mas importante es que la consultoria interna puede
ser una funcion atil del personal pero no merece ser llamada consultoria de
empresas u organizaciones por la supuesta carencia de objetividad que tienen;
ademas, se les critica mucho su falta de conocimiento de diferentes situaciones

problematicas.

A pesar de esta critica, las organizaciones han encontrado grandes beneficios
al contar con consultores internos pues encuentran rapidez y profundos
conocimientos acerca de las problematicas que se presentan en las areas, al estar
vinculados con la organizacion conocen su filosofia y cultura corporativa y son
sensibles a las necesidades requeridas; también es importante que conozcan a los

clientes, las politicas de la empresa y la informacion que se maneja en ésta.

El costo tampoco sera un factor que afecte mucho la economia de la
organizacién, pues su pago sera menor en un 30 6 50 por ciento que el de un

consultor externo.

Para entrar mas en detalle al trabajo realizado en una consultoria, se estudiara
en el siguiente apartado cual es y como se lleva a cabo el proceso que sigue para

ofrecer y aplicar su producto.

2 Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa, 2008, tercera edicion, p.
46.
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1.4 El proceso de la consultoria

En el proceso de una consultoria, se encuentran diversos aspectos indispensables
de seguir como guia para comenzar a trabajar en alguna situacion compleja o que
requiera de orientacion. Como todo proceso, se compone de pasos que van desde

los preparativos hasta la terminacién de la actividad a desarrollar.

A continuacion, se mencionan los pasos planteados por el autor Milan Kurb de
manera descriptiva que nos permitiran conocer los elementos sobresalientes del

proceso de la consultoria.

1.4.1 Preparativos

Los preparativos forman parte inicial del proceso de la consultoria y en éste se
abarca la principal razén por la cual se acudié con un consultor, ademas se le
explicard al cliente qué método es el mas conveniente y con qué enfoque

trabajaran.

Los preparativos son conocidos como la etapa de “adaptacion”.®® Tanto el
cliente como el consultor deben estar convencidos que pueden trabajar juntos y

podran resolver la situacion.

Ya elegido el consultor, no es garantia de plena confianza, pues no hay que
olvidar que éste es ajeno a la organizacién cliente y eso puedo atraer
desconfianza, incertidumbre e inquietud. Sin embargo, deben confiar en sus
cualidades y habilidades para sacarlo adelante, sin confiarse en éxitos pasados

pues jamas seran garantia de repetirse.

% |bidem, p. 157.
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La experiencia ha mostrado que la “confianza” mutua (cliente-consultor y
consultor-cliente) es el principal aspecto que ha permitido alcanzar el éxito del

consultor.

El consultor establece el contacto

Cuando el consultor se dirige a los clientes o a la organizacion cliente ofreciendo
sus servicios, también se busca establecer vinculos consultivos. Cuando existe
este tipo de contactos se requiere del amplio conocimiento del consultor sobre las
problematicas y situaciones complejas de su cliente, de esta forma le demuestra
interés.

El cliente establece el contacto

Es mas comdn que el cliente establezca el contacto con el consultor, porque
regularmente sera cuando éste detecte problemas o situaciones que requieran de
mejora inmediata. El cliente tendrd una razon por la cual acudir con un consultor
en particular por ejemplo:

® El consultor tiene fama profesional.

® El consultor es recomendando por alguno de los clientes que ya le fueron
brindados sus servicios de consultoria y quedé satisfecho.

©® El cliente encuentra el nombre de la consultoria en un registro.

©® El cliente ha quedado impresionado por algunas conferencias o platicas

otorgadas por el consultor.
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® El cliente desea volver a contar con el servicio del consultor por los
resultados obtenidos.

En cualquiera de los casos, es recomendable saber el por qué el cliente quiso
volver a contar con los servicios de la consultoria, de esta manera se estara

ganando mucha informacion atil para préximos clientes.

1.4.2 Diagnostico

Un diagndstico es una fase que tiene como principal objetivo examinar el problema
qgue afronta y los objetivos que trata de alcanzar el cliente asi como la forma en la
qgue lo hara. Ademas, también busca examinar las relaciones entre el problema de

que se trate y los objetivos alcanzados por la organizacién cliente.®

El trabajo del diagndstico debe partir de un marco conceptual claro, al
diagnosticar el problema, el consultor estara constantemente expuesto al peligro
de tomar una direccién equivocada, de dejarse influir indebidamente por las
opiniones manifestadas por otros y de reunir datos interesantes pero innecesarios

pasando por alto hechos esenciales.

El diagnostico consiste en reunir, escrutar y analizar diversas cantidades de
datos y requiere de abarcar mucho mas que una recopilacion y analisis de estos,
haciendo una seleccion y relacionandolos de manera coherente con el objetivo del

proyecto.

*! Ibidem, p. 187.



1.4.3 Planificacion de la accion

La tercera fase del proceso pertenece a la planificacion de la accion. Esta etapa
incluye elaboracion de soluciones al problema diagnosticado. Se ha de tener
presente la continuidad entre el diagndstico y la planificacién. El diagnostico
proporcionara una orientacion basica para las actividades de planificacion de la

accion.

La planificacion de las acciones consiste en dejar que el cliente participe de
manera mas activa para que no haya ninguna duda por ambas partes. Para lograr
lo anterior es importante considerar algunos elementos, el principal es el

pensamiento creativo.

El pensamiento creativo es definido por Milan Kurb como “la creacion de cosas
o ideas que anteriormente no estaban relacionadas”, es decir, vincula un enfoque
analitico con la imaginacion cuya finalidad es descubrir o crear algo nuevo. Existen

cinco etapas en el proceso creativo y son las siguientes>?:

1. Preparacion: Se refiere a la obtencion de los hechos conocidos,
definicion del problema y replanteamiento de éste al igual que los

objetivos de una manera analitica.

2. Esfuerzos: Es el pensamiento que generard posibles soluciones al

problema.

3. Incubacion: El problema debera reposar en el subconsciente para no
bloquear nuevas ideas y dar la posibilidad de captar otras maneras de

actuar.

32 |bidem, p. 234.
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4. Intuicion: Es el destello de concebir una nueva idea y tener una solucion

al problema.

5. Evaluacién: Se refiere al analisis de todas las ideas para hallar posibles

soluciones.

Es necesario darle continuidad a este procedimiento para obtener mejores
resultados y sobre todo, en el tiempo que son requeridos.

1.4.4 Aplicacion

La aplicacion es la culminacion de los esfuerzos conjuntos del consultor y del
cliente. Aplicar los cambios que son mejoras reales desde el punto de vista del
cliente es el objetivo fundamental de cualquier tarea de consultoria. El consultor

desea también ver que puestas en practica se dan con buenos resultados.?

Sin las aplicaciones el proceso de la consultoria no esta completo. Al planificar
un cometido y negociar un contrato, el cliente y el consultor no deben olvidarse de

definir qué entienden por aplicacion y por resultados.

Para dar este paso, es necesario que se examinen los argumentos en proy en
contra de contar con la participacion del consultor durante la aplicacion. El

consultor no debera participar si:

® El problema es sencillo y no se prevén dificultades técnicas para llevar

a cabo la aplicacion.

® El trabajo durante el diagnoéstico y la planificacion, el cliente ha

adquirido una buena comprension y capacitacion del problema.

* |bidem, p. 247.
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Para comenzar con la aplicacion se requiere de la verificacion por parte del
consultor del cumplimiento de todas las condiciones y requisitos previos. Se
responderan a las dudas que tenga el cliente y se le dara la confianza de apoyar

en dado caso al equipo para que este proceso sea exitoso.

1.4.5 Terminacion

Es la ultima etapa del proceso en la cual se pone fin a toda tarea y actividad del
proyecto. El consultor debe ser sutil en su partida, debe esperar el momento

indicado para finalizar su labor en la organizacion.

Segun el autor Milan Kurb, la terminacion se refiere a dos aspectos muy
importantes:

® La retirada del consultor significa que el trabajo en el que ha
participado, que ha quedado completado, se interrumpira y se

proseguira pero sin la ayuda del consultor.

® En segundo lugar, la retirada del consultor pone fin a la relacion del

cliente-consultor.

El trabajo de un consultor tiene varios objetivos a cumplir, sin embargo existe
uno que caracteriza a todos y cada uno de ellos: brindar ayuda al cliente

(organizacion-cliente).
A través del capitulo hemos visto que tanto el consultor como el cliente deben

realizar un trabajo en equipo, sélo de esta manera se podran tomar decisiones

acertadas y se efectuara un verdadero cambio. Si alguno de los dos falla habra
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fallado todo el proceso del consultor, pues ambas partes deben cooperar de

manera ecuanime.

Las herramientas que emplean, les permitirdn analizar e identificar los factores
necesarios para solucionar situaciones y cambiar otras. La informacion es el
elemento clave para llevar a cabo el proceso del consultor en una organizacion, ya

que, sin ésta serd dificil diagnosticar y efectuar algun plan para su mejora.

Es muy delicado elegir el momento oportuno para retirase y por tal motivo, es
importante planearlo®. La retirada debe preverse desde el comienzo del proceso
de consultoria, mismo momento en el cual el consultor le presenta el ciclo
completo al cliente. La tarea puede concluir después de la fase de diagndstico,
después de la planificacién de medidas, durante la etapa de aplicacién o cuando

ésta ha finalizado.

Es muy importante no quedarse mas tiempo del necesario en la organizacion
cliente, porque es poco profesional y dafia la imagen del consultor. Es
recomendable presentarle al cliente un informe final con los detalles y
acontecimientos que se han producido para resumir el andlisis global del trabajo
realizado; éste tendra como objetivo, sefialar los beneficios reales obtenidos con la
aplicacién y hacer sugerencias al cliente sobre lo que debe hacer o evitar en el

futuro.

Como parte fundamental de los beneficios incluidos en el informe estan los
beneficios econdmicos, financieros y sociales; también debe describir las nuevas
capacidades y los nuevos sistemas, oportunidades y comportamientos creados

por la misién de la consultoria.

** |bidem, p. 267.
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1.5 Pronéstico

El mundo no para ni un solo momento, por lo cual los cambios estan a la orden del
dia en todos los aspectos. Por tal motivo, las organizaciones deben estar al
pendiente de las nuevas necesidades de sus clientes asi como de las nuevas

areas de oportunidad que aparezcan.

Las consultorias tendran nuevos retos, el autor Milan Kurb se enfoca en dos
perspectivas de interés para los consultores: la evolucion y las posibilidades
futuras del entorno; asi como los mercados de los servicios de consultoria y los

cambios en la propia profesion.®

Los futuros escenarios de las consultorias son alentadores y gratificantes,
pues los clientes tanto privados como publicos seguirdn necesitando de las
asesorias y orientaciones de los consultores, sobre todo en determinados casos
en donde las decisiones que deban tomar estén en riesgo elementos o0 recursos

importantes para la organizacion.

Actualmente, no hay mucho trabajo de consultoria en el area empresarial y
gerencial; por lo cual, es probable que incremente su demanda para subsanar sus
propios conflictos internos y manejar las condiciones nuevas y complicadas que
requerirdn de mucha informacion, rapidez de andlisis asi como de accién, una
perspectiva interdisciplinaria e intersectorial, un método innovador, la comprensién

de las repercusiones sociales y la disponibilidad de conocimientos especiales.>®

En 10 6 15 afios los grupos consultivos, en su mayoria estadounidenses,
controlardn el mayor conocimiento acerca de cémo administrar globalmente y

crear redes mundiales de tecnologia de la informacion. Ademas, no bastara con

* |bidem, p.803.
*® |bidem, p. 804.
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que los consultores se especialicen en ciertas areas, deberan entender y manejar

diversas cuestiones tedricas y practicas de uno o mas campos especializados.

En la actualidad, existe una tendencia muy marcada hacia la
internacionalizacion y la mundializacion de la economia en el sector de la
consultoria, provocando algunos cambios. En los proximos afios, las empresas
consultivas reflejaran cambios®’ a nivel internacional y mundial tales como:

® La prestacién de servicios de consultoria a los clientes de otros paises.

® La promocion de empresas consultivas multinacionales.

® El fortalecimiento de la colaboracion y de la constitucion de alianzas

entre consultores de diversos paises.

® La contratacion de consultores de diversas nacionalidades y bases

culturales y la exigencia del dominio de varios idiomas.

® La utilizacion de equipos internacionales de consultores.

® La aplicacion de una perspectiva multinacional para abordar cuestiones

empresariales.

® Eltratamiento de problemas de gestion internacional e intercultural.

® El ajuste de métodos empresariales y gerenciales entre paises,

comunidades y culturas.

Los consultores de organizaciones requieren del respaldo del Estado cuando

desean internacionalizar sus servicios, de esta manera reducen o suprimen las

*” Ibidem, p. 806.
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barreras del comercio libre de servicio, facilitando el libre movimiento de personas,

informacion y dinero.

En este capitulo se realiz6 un estudio de la consultoria y el proceso que lleva;
en el siguiente se enfatizaran aspectos importantes y fundamentales para su
funcionamiento a través de la planeacion estratégica, considerandola su eje

central.
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Capitulo 2

Planeacion estratéegica
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Cada organizacién cuenta con una estructura y un manejo determinado de sus
recursos econémicos asi como de su capital humano; sin embargo, cada una
respondera a un determinado proceso dependiendo de sus necesidades para su

creacion, consolidacion y desarrollo.

La importancia de formular un plan y crear una estrategia para lograr los
objetivos propuestos, es imprescindible en la vida de las organizaciones. La
planeacion estratégica es el conjunto de acciones que orientan a una empresa en
su formacion, teniendo como ventaja su competitividad con otras y su
mantenimiento a largo plazo en el mercado. Para ello, la planeacién y la ejecucion
de dichas técnicas se apoyaran en la vision de los gerentes o de quién(es)
permanezca(n) a cargo de posicionar y destacar las cualidades de su

organizacion.

Este capitulo tiene como objetivo explicar qué es la planeacion estratégica
como modelo para crear, mantener y desarrollar una organizacion. Considerando
qgue dicho modelo tuvo gran relevancia para la abertura de nuevas empresas en
Estados Unidos, se definen varios elementos dignos de considerarse para la
formacién de una organizacion, sin importar cuales sean los servicios que
ofrezcan o las metas a lograr. El éxito esperado en su mercado, se alcanza con
mayor facilidad cuando hay una planeacion estratégica como base, pues se marca
el camino a seguir y se enfocan en todas las tareas a cumplir con el objetivo

principal.
En este apartado también se mencionan algunos conceptos basicos como la

planeacion y la estrategia, su funcionamiento y aplicacion en las organizaciones,

para esclarecer el temay comenzar desde la construccién del término.
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2.1 Definicién de planeacién estratégica

Planear, segun el autor Alfredo Acle Tomasini en su texto Planeacion Estratégica y
Control Total de Calidad, es una de las actividades mas necesarias actualmente
para enfrentar los fendmenos econdémicos, politicos, sociales y tecnolédgicos del
mundo. El caracter estratégico que tiene la planeacion “...no se trata sélo de
prever un camino sobre el que habremos de transitar, sino que se busca anticipar
su rumbo y, si es posible, cambiar su destino™®. Es decir, la planeacién nos
permitira saber en donde estamos y hacia donde nos dirigiremos para alcanzar

algo en especial.

Se le denomina planeacion estratégica al “conjunto de contribuciones

encaminadas a la orientacién general de una empresa”*

, €s decir, son el conjunto
de herramientas que buscan guiar o conducir a la organizacién a un Optimo
manejo de recursos tanto econdémicos como humanos a nivel general, en cada

area que la compone.

Otra definicion de planeacion estratégica la encontramos en el texto del autor
Alfredo Acle Tomasini, en donde menciona que ésta se refiere a analizar
escenarios y formular diagnosticos, determinando objetivos especificos vy
disefiando estrategias para posteriormente ser ejecutadas.’’ Es decir, para este
autor, la planeacién estratégica es un proceso de creaciébn de estrategias
mediante un analisis real de situaciones para saber hacia dénde se encaminaran

el cumplimiento de los objetivos.

Por otro lado, para el Ingeniero Julio Carreto la planeacion estratégica “...se

puede definir como el arte y ciencia de formular, implantar y evaluar decisiones

%% Alfredo Acle Tomasini, Planeacion Estratégica y Control Total de Calidad, México, Grijalbo, 1989, p. 45.

** Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 31.

0 Alfredo Acle Tomasini, Planeacion Estratégica y Control Total de Calidad, México, Grijalbo, 1989, p. 46.
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interfuncionales que permitan a la organizacion llevar a cabo sus objetivos™.** Lo
cual, se refiere a que es una guia que nos permitira crear, llevar a cabo y verificar

el proceso estratégico para cumplir los objetivos de la organizacion.

Con los diversos conceptos que acabamos de ver, podemos deducir que la
planeacion estratégica es el proceso que nos otorga las herramientas necesarias
para crear, aplicar y evaluar estrategias que tienen como fin principal guiar a la
organizacion hacia el cumplimiento de sus objetivos, mediante un andlisis

realizado para saber en donde esta y hacia donde se dirigira.

La planeacion estratégica tiene como propdsito principal lograr en la
organizacion una ventaja competitiva a largo plazo, apoyandose en la técnica de
matrices de evaluacion asi como en la planeacion de los productos y mercados de

las empresas. A continuacion se mencionaran con detalle cada una de éstas.

La técnica de matrices de evaluacion mas reconocida en Estados Unidos, la
desarroll6 el grupo Consultor de Boston; ésta consiste en evaluar cual es la
participacion que tiene el producto de una empresa en el mercado (alta o baja)

dependiendo del crecimiento de la demanda de éste.

Perspectivas de crecimiento

general de la demanda

Alto 1 2 ?

Bajo 3 4

Alta Baja

4 Julio Carreto, Planeacion Estratégica [en linea], Direccion URL: http://planeacion-

estrategica.blogspot.com/2008/07/qu-es-estrategia.html [consulta: 11 de agosto de 2009].
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Participacion % de mercado o fortaleza

del producto de la empresa

La primera casilla es representada por una estrella: Esta se refiere a un
producto que estad en un negocio de alto crecimiento en demanda y la empresa
tiene una alta participacion en el mercado. Lo cual indica que tiene fuertes

posibilidades de continuar con el éxito.

La segunda casilla es representada por un signo de interrogacion: Este se
refiere a las altas perspectivas de crecimiento de la empresa pero a la poca
participacion que tiene en el mercado. Lo cual indica que debe fortalecer su

producto para lograr nuevas alternativas en el mercado.

La tercera casilla es representada por una vaca: Esta representa el
estancamiento del negocio pero la empresa ha adquirido un posicionamiento
importante en el mercado. Lo cual indica que la empresa debe mantener su

posicionamiento para obtener mayores recursos.

La cuarta casilla es representada por una calavera: Se refiere al
estancamiento de la empresa y que no cuenta con un posicionamiento dominante

en el mercado. Lo cual indica salir del negocio y retirar el producto.

El concepto de curva de experiencia®’, el autor Enrique Ogliastri lo define

como el porcentaje de disminucion del costo unitario al duplicar la produccién.

Para distinguir el porcentaje de mercado que abarca la empresa, el autor
Ogliastri, propone una matriz de General Electric con nueve casillas en las cuales
se identificaran la importancia de cada producto que manejen y el porcentaje del

mercado que domina.

2 Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer
Mundo Editores, 1992, p. 32.
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Atractivo de la industria o sector

Alto 1 2 3

Medio 4 5 6

Bajo 7 8 9
Fuerte | Promedio Débil

Fortaleza de la empresa

Los concejos estratégicos para una empresa o producto que se deben

identificar en las casillas anteriormente mencionadas son los siguientes:

1. Expansion

2. Innovar en el producto

3. Reestructurar

4. Innovar en el mercado

5. Diversificar

6. Liquidar

7. Diversificar

8. Liquidar

9. Liquidar
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Para la conduccién de las empresas se tienen varias opciones estratégicas** como

son.

® Desarrollo Agresivo (D.A.): Cuyo objetivo es aumentar la participacion en el
mercado por medio de una inversién grande. Comunmente lo llevan a cabo

empresas que tiene una posicion fuerte en el mercado.

® Desarrollo Gradual (D.G.): Busca un desarrollo de los productos y mercados
mediante inversiones, hasta encontrar una estabilidad que le permita

competir.

® Desarrollo Selectivo (D.S.): Tiene como propdsito encontrar el producto o el
nicho apropiado que le permitan adquirir una posicion competitiva adecuada

en un mercado determinado.

® Mantener Agresivamente (M.A.): Esta estratégica implica mantener una
lucha constante en los diferentes segmentos de mercado hasta encontrar

una posicion competitiva mas solida y estable sin invertir demasiado.

® Mantener Selectivamente (M.S.): Se refiere a la busqueda de segmentos de
mercado apropiados.

® Probar Viabilidad (P.V.): Busca alcanzar a la competencia, renovando el
negocio o dandole viabilidad al negocio actual.

® Desinvertir o Liquidar (D.L.): Implica dejar de estudiar detenidamente las
barreras de entrada y empezar a evaluar las salidas; es decir, salir del

negocio.

43 Ibidem, p. 34.
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Existe otro estudio que propone el autor pero enfocado al andlisis de la
industria, el cual depende fundamentalmente del ciclo de vida de un producto,
conocido como producto-mercado**. Todos los productos cumplen con un proceso
de vida en el cual, hay una etapa de introduccién en el mercado, un crecimiento,
una madurez y finalmente su decadencia. Entonces, se puede decir que el
crecimiento del negocio puede interpretarse o ser determinado por la curva del

ciclo de vida.

Dandole seguimiento al concepto “ciclo de vida”, Ogliastri menciona la matriz
de Hofer, la cual resalta una de las variables mas importantes del analisis de
elementos organizacionales como es la fortaleza de ésta o su posicion

competitiva, clasificandose de la siguiente manera:

Etapa de evolucion producto-mercado

Desarrollo

Crecimiento
Sacudida

Madurez

Saturacion

Declinaciéon

Fuerte Promedio Débil

Posicion Competitiva

Segun el autor Ogliastri, los conceptos de portafolio de productos y portafolio
de empresas se refieren a aquellos que tienen las empresas en diferentes partes
de la matriz que le permite equilibrar el nivel de riesgos, de inversiones, de
utilidades, de liquidez, de crecimiento y de otros criterios requeridos para lograr o

conservar su estabilidad y consolidacion.

a Ibidem, p. 35.
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Tomando en cuenta los aspectos antes mencionados, considero que su
analisis funcionaria como una estrategia preventiva a situaciones complejas y

poco favorables en el mercado y con la competencia.

El realizar un analisis de los productos de portafolio también puede
considerarse como una técnica para la creacion de estrategias, dentro del
procedimiento de la planeacion estratégica, buscando el funcionamiento adecuado

de cada unidad de la organizacion.

Cada matriz propone una forma muy particular de identificar y evaluar los
factores o caracteristicas méas relevantes de las organizaciones para crear,
replantearse o modificar las estrategias de posicionamiento en el mercado o de la
mejora del producto. Considero que son herramientas Utiles para el registro del
analisis cuantitativo y cualitativo con el fin de desarrollar planes de accion que les
permitan a las organizaciones alcanzar un alto nivel de competitividad en el

mercado.
La planeacién estratégica busca el cumplimiento de objetivos, pero ¢qué son
estos? y ¢.como se forman? Lo veremos a continuacion.
2.1.1 ¢ Qué es un objetivo?
Cuando se planea algun proceso o proyecto, se busca describir los estados

posibles de las organizaciones y se determinan los escenarios a donde se desea
llegar o los resultados que se desean obtener.
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Los objetivos son “los estados o resultados deseados del comportamiento™,

es decir, el resultado deseado hacia el cual se orientan los recursos y acciones.

Los objetivos son de adquisicion o de retencion segun la necesidad a satisfacer.

George A. Steiner menciona que “un objetivo...se refiere a un resultado que
se desea 0 se necesita lograr dentro de un periodo de tiempo especifico, un valor
aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organizacién, una clase

46

especifica de un propdsito fundamental... Para él, los objetivos deben de

constar de los siguientes elementos®’:

= Conveniente: Su logro debe apoyar los propésitos de la organizacion y
guiar a la misma en una direccion productiva.

= Mensurable a través del tiempo: Los objetivos debe establecer lo que
se espera que ocurra y cuando, asi se delimita el tiempo para que sea
alcanzable.

= Factible: Es decir que sea posible de lograrse, tomando en cuenta los
factores internos.

= Aceptable: Es méas sencillo cuando los objetivos son aceptados por
todos los miembros de la organizacion para que se puedan cumplir.

= Flexible: El objetivo que se formule debe tener la facilidad de ser
modificado para adaptarse a las situaciones inesperadas de la vida
cotidiana.

= Motivador: Debe de ser un objetivo que esté al alcance de las personas
para que los motive a lograrlo, de esta manera aumenta la
productividad del area en cuestion.

= Comprensible: Debe ser establecido con palabras sencillas y

comprensibles para evitar los malos entendidos.

% Russell Lincoln Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, México, Limusa, 1992, p. 31.

*® George A. Steiner, Planeacion Estratégica. Lo que todo director debe saber, México, Compafiia Editorial
Continental, 2002, p. 163.

* Ibidem, p. 164
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= Obligacion: Después de llegar a un acuerdo, el objetivo debe ser visto
con responsabilidad para cumplir.

= Participacion de las personas: No hay logro de objetivos sin la
participacion de todos los involucrados.

= Relacion: El objetivo debe relacionarse con los propdsitos basicos.

Para Julio Carreto, los objetivos deberan ser racionalmente alcanzables y
estaran en funcion de la estrategia que se seleccione para ejecutarla, ademas se

contemplaran los siguientes elementos*®:

S (Specifics): Especificos.

M (Measurables): Medibles.
A (Achievables): Alcanzables.
R (Realistics): Realistas.

T (Time related): Acotados en el tiempo.

Entonces, podemos concluir que un objetivo es un fin 0 un intento que se
dirige o encamina hacia una accién, buscando la realizacion de una situacion

deseada a corto o a largo plazo.

Los objetivos deben establecerse para cada area que conforma la
organizacion, sin embargo en la realidad no es asi. Suelen establecer los mismos
objetivos para el departamento de ventas y para el de utilidades, por mencionar

algun ejemplo.

Los objetivos son necesarios para cada area, en la cual el resultado afecte
directamente la supervivencia y prosperidad de la organizacién®. Las

organizaciones (0 empresas) grandes requieren de un numero mayor de objetivos

8 Julio Carreto, Planeacion Estratégica [en linea], Direccion URL: http://planeacion-

estrategica.blogspot.com/search/label/03%200bjetivos [consulta: 22 de noviembre de 2009].
9 George A. Steiner, Planeacion Estratégica. Lo que todo director debe saber, México, Compaiiia Editorial
Continental, 2002, p. 168.
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que las pequefias 0 medias porque tienen un mayor numero de personal, los

cuales necesitan una guia que seguir.

Si no existen propositos ni objetivos que alcanzar, resulta innecesaria la
planeacion estratégica y por lo tanto la razon de ser de la organizacion (o

empresa).

2.1.2 ;Qué es una estrategia?

Para poder orientar y conducir una organizacion teniendo una proyeccion a largo
plazo, es importante el papel que juega el presidente, director, gerente o
responsable de ésta. Dentro de su gama de actividades se encuentran tres

basicas:

a) La definicion o formulacion de la estrategia.

b) El proceso organizacional de planeacion.

c) La puesta en préactica de la estrategia.

Anteriormente en la milicia, una estrategia®® era concebida como la disposicién
obtenida dentro del campo de batalla para ganarle la guerra al enemigo. Los
estrategas militares de la zona de occidente diferencian perfectamente entre el
concepto de una estrategia y una operacioén®, teniendo muy en claro que la
segunda se refiere a la actividad que requiere de una gran cantidad de recursos
para la obtencion de la victoria, sin contemplar al fracaso de ésta como una

derrota definitiva.

*% Enrique Ogliastri, Manual de Planeacién Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p.17.
>1 Ibidem, p.18.
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Una estrategia, definida por la administracion, es la configuracion de objetivos
a largo plazo para determinar los criterios y las politicas que orientaran la toma de
decisiones para ejecutar las actividades necesarias; mientras que, una operacion
tiene una duracion temporal para la realizacion del proceso de operacion entre las

actividades a realizar y su plazo.

El Ingeniero Julio Carreto, menciona que la palabra proviene del griego
c1patnyikng (Stratos) que significa ejército y Ayeiv (Agein) que significa conductor
0 guia. Para él, “una estrategia es un conjunto de acciones que se llevan a cabo
para lograr un determinado fin”, “la palabra...significa literalmente guia de los
ejércitos™?. Es decir, la estrategia se refiere al conjunto de acciones encaminadas

a cumplir un fin especifico.

Para el autor Enrique Ogliastri, la estrategia de una empresa esta orientada a
la administracion de sus recursos mas importantes como son el capital econémico
y el capital humano (director y trabajador). Ademas de la tecnologia que forma

parte sobresaliente en su desarrollo y en el mantenimiento a largo plazo.

Por lo anterior, concluyo que una estrategia es un conjunto de acciones
encaminadas a lograr fines determinados, tomando en cuenta los recursos
empleados y generados para obtener el éxito deseado y cumplir los objetivos

propuestos.

Estudios realizados en Estados Unidos y Canada, han dando a conocer que
las empresas con un sistema formal de planeacion de la estrategia obtienen

mejores resultados financieros y de ventas, que aquellos que carecen de éste.

La verdadera importancia de la estrategia en la empresa surge con la
administracion profesional y madura de ésta. Su habilidad distintiva es lo que la

empresa sabe hacer extraordinariamente bien y la distingue de las otras en su

2 Julio Carreto, Planeacion Estratégica [en linea], Direccién URL: http://planeacion-

estrategica.blogspot.com/2008/07/qu-es-estrategia.html [consulta: 11 de agosto de 2009].
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mismo rector de actividad®®; es decir, es la caracteristica que identifica y define a
la organizacion para lograr la aceptacion y posicionamiento de su producto o

servicio en el mercado.

El tamafio de una empresa sera clave de las estrategias a elegir para
satisfacer sus necesidades y objetivos, trabajando en equipo con plena
consciencia de las debilidades y de las fortalezas que se tienen internamente

como organizacion.

Cada organizacion cuenta con un tamafo aproximado para cumplir con
ciertas pautas y requerimientos de supervivencia. El tamafio critico se refiere al
minimo que debe tener una empresa para garantizar su duracién a largo plazo, es
decir el volumen que le permitira ser competitiva tecnoldégicamente. Una de las
dificultades a las cuales se enfrentan las organizaciones dentro de éste aspecto,
es la dependencia a un solo producto o linea de productos, para lo cual es

necesario diversificar los riesgos o de compensar las debilidades de cada unidad.

Sinergia es la dinamica de la combinacion, un misterioso efecto que hace que
el todo sea mas que la suma de las partes. Gracias a su funcionalidad, se puede
ver todo como un ente y alimentarlo a través de un trabajo en conjunto sin

descuidar ninguno de sus componentes.

Estos grupos de sinergia se encuentran en varios lugares como en las
relaciones personales, en los grupos de ejecutivos que funcionan integradamente
0 en las empresas que consiguen resultados excepcionales de personas comunes

y corrientes.

Desde las primeras formas de organizacién se ha ido desarrollando el ser
humano, ha cambiando sus métodos segun los resultados obtenidos en la

>3 Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 21.
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situacion. Por ello, las estrategias tienen un origen desde tiempos remotos con la

aparicion del hombre y su intento de derrotar a su enemigo.

2.2 Etapas de la planeacion estratégica

Segun el autor Enrique Ogliastri, la planeacion estratégica cuenta con diversas
etapas para el desarrollo de las organizaciones (o las empresas)™, ya que este
proceso facilitard desde la concepcion de la idea hasta la realizacién de ésta
contemplando todos los elementos que las constituyen.

Primera etapa: Etapa empresarial

La creacion de una organizacion pequefa o familiar surge desde la idea de ofrecer
un producto o servicio al publico por el hecho de saber que esta insatisfecho en
algo. Ya estando en el mercado, la organizacién puede verse involucrada en un

problema de produccién y distribucion del producto/servicio.

Esta etapa de creacion dependera del lider y de la toma de decisiones que
lleve a cabo para levantar a la organizacion buscando satisfacer las necesidades

internas y externas a ésta.

Dentro de las organizaciones pequeilas o familiares se encuentra la
responsabilidad y el compromiso en todas las actividades porque regularmente no
cuentan con mucho personal. No cuentan con un organigrama formal, ni la
organizaciéon cuenta con sucursales o unidades independientes pero puede tener

un mercado.

>* Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 8
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Segunda etapa: La estructura administrativa funcional

En esta etapa se da la especializacién del trabajo por areas. El encargado de la
organizacion (como el gerente) es quien establece el sistema, el orden y

reorganiza todo los asuntos administrativos.

Cada persona debe tener el conocimiento de cuéles son sus funciones y
responsabilidades en la organizacion. El autor Ogliastri menciona que, el trabajo
clave en la organizacién radica en la tecnificacion y estandarizaciéon de cada una

de las areas funcionales®.

La organizacion seguird una estrategia de especializacion, trabajara con los
mercados y con los productos o servicios que ofrece y buscard la técnica que
mejor le funcione para la segmentacién del mercado en donde se encuentre. Su
preocupacion estriba principalmente en la eficiencia de sus operaciones y no en la

de alcanzar los objetivos sin algun motivo.

Con la formalizacion de politicas y procedimientos se comienza a consolidar la
cultura organizacional, lo cual proporciona una identidad a la organizacién es decir

una razon de ser para identificarse entre un campo competitivo.

A continuacion se explicaran los tres factores mas importantes a considerar en

esta etapa:

A) Analisis del mercado

Para llevar a cabo un analisis del mercado es necesario definir la organizacion,

n 56

“ver el negocio a través de los ojos de los futuros clientes 0 COMo menciona

George Steiner en su texto “el cliente define el negocio”; lo cual es considerado

55 .

Ibidem, p. 79
*® Montserrat Ollé, et al, E/ plan de empresa. Como planificar la creacion de una empresa. México,
Alfaomega, 1998, p. 21.
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como una habilidad que debe tener todo aquel que decida formar una
organizacion de cualquier indole. La definicion de la organizacion debera
responder a las siguientes preguntas: ¢A qué clientes me dirijo? ¢Qué necesidad

quiero satisfacer? ¢De qué modo lo haré?

Estudiar el mercado al cual se dirigira la organizacion es esencial para
establecer puntos estratégicos de venta de los productos o servicios que ofrece.
Este analisis contempla el tamafio presente y futuro del mercado, las tendencias,
los clientes asi como sus necesidades, preferencias y habitos de consumo. Otros
aspectos importantes para analizar son la estructura del sector, los principales

competidores y sus estrategias.

El mercado que tiene una organizacion se refiere a los grupos de personas o
instituciones que son posibles compradores del servicio o producto ofrecido.
Cuando el producto o el servicio no son nuevos, es una mejora o adaptacion de
otro, es recomendable enfocarse al mercado real, es decir a los clientes actuales.
Pero si la organizacion es nueva, puede concentrarse en el mercado no motivado
(los que aun no son clientes) porque carece de un mercado actual en ese

momento.

La organizacion que se cree hoy, debe ser competitiva también en los
proximos afos. Por lo anterior se deben tomar precauciones y analizar las
tendencias que predominan en el mercado. Si no se consideran, la organizacion
tiene pocas probabilidades de sobrevivir, ya que es imprescindible la influencia

que tendran los cambios econdmicos, politicos, técnicos y sociales en ésta.

Es importante definir a qué clientes se dirigiran los servicios o productos de la
organizacion, para lo que se requiere realizar una segmentacién del mercado®’. La
segmentacion del mercado se refiere a agrupar a los clientes de acuerdo a sus

necesidades y habitos, facilitando la realizacidon de un plan que los satisfaga y

> Ibidem, p.24.
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cumpla con sus expectativas. Los resultados de una segmentacidon son muy

favorables, sin embargo es una actividad compleja.

Para registrar la informacion y datos de los clientes puede llenarse una matriz

como la que se presenta a continuacion, propuesta en el libro de El plan de

empresa.

Informacion

Compra

Uso

Quién

Por qué

Qué

Como

Cuanto

Cuando

Do6nde

B) Competencia

Al iniciar una organizacion tienen un trabajo dificil al enfrentarse con otras mas

maduras y con mayores recursos. Por ello, la organizacion tiene que darse a la

tarea de estudiar a su competencia para identificar sus puntos fuertes y débiles.

Se deben considerar los principales factores competitivos del mercado para

aprovechar las oportunidades que tienen y disminuir sus debilidades; algunas de

éstas son las prestaciones del producto, la calidad del servicio, la fiabilidad, la

duracion, el disefo, la distribucién, entre otros.
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El estudio que se realice debe poner como datos relevantes los puntos fuertes
de su producto o servicio en comparacion con los de las demas organizaciones

dentro del mismo mercado.

C) Perfil de la organizacion

Es muy importante definir la filosofia®® general de la organizacién, es decir los
objetivos a alcanzar con respecto a las inversiones realizadas como las utilidades,
las relaciones con clientes, empleados y accionistas asi como las politicas
corporativas y el conjunto de normas que modifican o determinan la cultura en la

organizacion.

Se plantea la mision, es decir cual es nuestro negocio, qué productos ofrecen
y para qué mercado van dirigidos como parte de la organizacion y su posible

competencia.

La mision responde a la pregunta cual es la razon de ser de la organizacion y
el para qué de la creacién de ésta®®. Es decir, se refiere a lo qué es la

organizacion y a donde quiere llegar.

La visién es como el escenario futuro a donde la organizacién desea llegar®,
es el planteamiento de lo ideal, de lo que se anhela conseguir dentro de un
periodo determinado, a largo plazo. Lo anterior se refiere al escenario al cual
desea llegar la organizacion visto desde el presente.

> Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 38.
> Julio Carreto, Planeacion Estratégica [en linea], Direccion URL: http://planeacion-
sostrategica.blogspot.com/2008/07/mision-v-vision.html [consulta: 22 de noviembre de 2009].

Ibidem.
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Los valores son aquellos ejercicios diarios detectados a través de las
acciones, son los principios rectores de la vida e influyen acerca de como vivir y

desempefarnos.

Considerando los puntos antes mencionados, se puede hablar de la
planeacion estratégica como un proceso de largo plazo cuya base se forma a
partir de la filosofia de una organizacion tomando en cuenta su cultura y politicas
corporativas internas que serdn manejadas por los miembros que la conformen y
que se externaran a los clientes y socios/inversionistas de ésta; por medio de la
puesta en accién de programas estratégicos para el cumplimiento de objetivos y
metas. Este proceso se complementa con evaluaciones realizadas en

determinados periodos mediante matrices de analisis.

El autor Ogliastri menciona que al aplicar la planeacién estratégica se enfatiza
la importancia de complementar el mercadeo con las estrategias, la estructura y la
cultura organizacional porque debe existir una relacion para tener una coherencia
entre su manejo interno y el servicio externo que proporcionan al publico. Para que
la orientacion de una organizacion sea a largo plazo, necesita desarrollar

habilidades de organizacion y liderazgo.

Tercera etapa: Descentralizacion funcional

Para lograr una descentralizacion en las unidades de la organizacion es necesario
crear una estrategia de crecimiento para productos o mercados. La definicién de
estrategia se realiza en cada area que conforma la organizacion. Los
presupuestos se llevan a cabo en cada una de éstas también, procurando

controlar los gastos.

Las crisis que suelen presentarse en toda organizacidon surgen por la

necesidad de un control ejercido a nivel global. En cuanto a las ventajas que se
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presentan cuando hay crisis esta la oportunidad de ampliar la descentralizacién®,
es decir crear organizacion independientes asociadas a la original; y centralizar

algunas areas funcionales para fortalecer a ésta.

Cuarta etapa de crecimiento: Centralizacion y coordinacion

El crecimiento de una organizacion se da al introducir nuevos productos o
negocios. La negociacion es un arma que no puede faltar en esta etapa, ya que el
trato con inversionistas o el publico externo deben satisfacer las necesidades y
expectativas planteadas.

La planeacion estratégica se puede realizar en varios niveles,
complementandose con un plan de direcciébn por objetivos para establecer la
negociacion en todos los niveles de la propia organizacion. El proceso de la
planeacion implica un analisis de estrategia corporativa a nivel central de la

presidencia, enfocandose al portafolio de negocios e inversiones.

Ya adentrandonos en el territorio de la orientacion y el liderazgo corporativo,
es importante mencionar con mayor detalle la funcion que cumple una estrategia
determinada dentro de una organizacion asi como la manera de ponerla en

practica. Se describird a continuacion.

o1 Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 83.
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2.3 Tipos de estrategias

El concepto de estrategia, objetivos y politicas son elementos que buscan orientar
a las organizaciones buscando su posicionamiento y buen manejo interno a largo

plazo.

Para desarrollar la estrategia de una organizacion debe realizarse un estudio
de la situacion actual y de sus caracteristicas del entorno; un estudio del sector
econdémico y un analisis interno de la corporacion. Esto nos dara las herramientas

necesarias para establecer estrategias y alcanzar los resultados esperados.

2.3.1 Estrategia organizacional (actual)

Que una organizacion no cuente con una planeacion no quiere decir que también
carezca de estrategias, simplemente han puesto en practica lo que el autor
Ogliastri conoce como estrategias emergentes, las cuales surgen Unicamente para
solucionar una situacién que representa un peligro inminente en ese momento

para la organizacion.

Se conoce la situacién actual de una organizacion respondiendo las siguientes
preguntas: ¢Cual es nuestro negocio? ¢Quiénes son los consumidores a los que
estamos sirviendo? ¢Cuales son y qué son nuestros productos o servicios?

;. Somos fuertes en el mercado?®?

Para el autor Ogliastri, la caja negra de la teoria de sistemas es un
instrumento basico para comprender el quehacer de una organizacion. Ademas, el
analisis del entorno también debe ser estudiado por la organizacion para la

identificacion de las tendencias que pueden controlar y aquellas que no. Aqui

62 Ibidem, p. 46.
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juegan un rol importante los factores socioecondémicos, pues la organizacion debe

prever escenarios para cada situacion que pueda presentarse.

Otro punto en este andlisis es el de los grupos e instituciones cuyos intereses
se relacionan con la actuacion de la empresa (nicho de mercado). Esto significa
que dependeran de las expectativas que tengan cada uno de sus diferentes

publicos (interno y externo).

El andlisis del entorno radica en identificar las oportunidades que se presenten
para la empresa y las amenazas que se pueden presentar en el futuro. De esta
forma, la organizacion podra prevenir situaciones desastrosas y que pongan en

peligro su posicionamiento y el manejo de ésta.

Considerando las observaciones del autor y retomando un poco del
conocimiento adquirido, se pude mencionar que la importancia principal de crear e
implementar estrategias dentro de una organizaciébn es para su crecimiento y
mantenimiento ademas del cumplimiento de sus objetivos sin perder de vista el
entorno en donde se ubica ésta para superar sus debilidades y aprovechar sus

fortalezas.

2.3.2 La organizacion en el medio

Las organizaciones tienen un proposito esencial por el cual viven y se desarrollan,
su misién sera el retrato de lo que son y por lo tanto de las actividades que

realizan dentro del medio.

Para definir la estrategia de la organizacion sera necesario realizar un estudio
de la estructura de la industria o del sector®® que abarque la informacién de los

siguientes puntos:

63 Ibidem, p. 49.
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® Organizaciones y clase de éstas.

® Segmentos de mercado de cada una.

® Sus productos y los diferentes tipos de estos.

® Las barreras de entrada y salida.

Como analisis, al estudiar todos los elementos anteriores se llegaria a la
conclusion respondiendo a la pregunta de cual es el negocio y qué papel juegan

en el mercado.

El estudio concreto del sector, determinard el area estratégica en la cual
actuara la organizacion; siendo ésta una de sus armas mas fuertes para concebir
un proyeccion a largo plazo. El area estratégica, como lo menciona el autor
Ogliastri, estd en constante cambio al igual que evoluciona el mercado, la

tecnologia, la sociedad, la cultura, el medio ambiente, entre otros aspectos.

2.3.3 Analisis interno

Una organizacion es valiosa por su capital humano, es decir, por la gente que
trabaja en ésta. Los ejecutivos de la organizacion son los encargados de motivar a
cada uno de los trabajadores, deben tener la capacidad de direccion y de
liderazgo en todas sus areas y situaciones que enfrenten. A esta habilidad,

Ogliastri le conoce como el éxito®* de las organizaciones.

Cuando una organizacion delimita su area estratégica, también desarrolla

fortalezas que actian como ventajas competitivas con otras organizaciones

64 Ibidem, p.50.
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dependiendo de varios aspectos considerables aptos para marcar una diferencia

en costo, calidad y servicio al publico externo (clientes, inversionistas, etc.).

2.3.4 Definicion de una estrategia corporativa

Es importante generar varias alternativas estratégicas para adaptarlas segun la
situacion por la cual esté pasando la organizacion o plantearse el objetivo a
conseguir; para ello se deben estudiar las estrategias de las organizaciones

competidoras y los resultados que han obtenido.

Utilizar la estrategia de un competidor puede tener sus ventajas al no tener
que invertir en el desarrollo y concepcién del producto o en la introduccion asi
como en la apertura del mercado. Otra forma es considerar las estrategias

clasicas de especializacion y fortaleza en un nicho.

En autor Ogliastri menciona que hay dos formas para generar estrategias, una
de éstas es de afuera hacia adentro y otra de adentro hacia afuera®. La primera
se refiere al estudio que la organizacién hace del mercado para adecuarse a sus
tendencias y necesidades; y la segunda, se refiere a la capacidad de desarrollar

gradualmente productos y habilidades internas que se ofreceran al mercado.

2.3.5 Realizacion de la estrategia

El autor Ogliastri menciona que para realizar una estrategia es necesario
formularla; un primer punto de andlisis, es la estructura organizacional. La
estructura se conforma para cumplir los objetivos organizacionales y cuando se

cambia la estrategia es probable que sea necesario revisar la estructura.

6 Ibidem, p. 51.
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Otro aspecto a considerar es el escalonamiento de objetivos, es decir que
haya objetivos generales dentro de los cuales se encuadran o desprenden

objetivos mas concretos.

En el proceso de realizacion de la estrategia es indispensable una clara
asignacion de responsabilidades de productos o lineas de productos, areas

geograficas cubiertas y funciones.

2.4 Direccidn estratégica

La direccién estratégica®® de una organizacién representa un proceso que se
encarga de las tareas, el crecimiento y la renovacion organizacional por medio de
la estrategia que guiara su operacion. Su base principal es prever consecuencias
futuras de las acciones que realicen en el presente, el autor Felipe Alvarez lo

menciona como trazar el camino para alcanzar el futuro deseado.

La direccion estratégica orienta a la organizacién a alcanzar sus propositos,
ayudando al mismo tiempo a adaptarse al entorno y a sus cambios. Esta tiene que
ver con la eficiencia y eficacia, la primera se refiere a cdmo hacer las cosas bien y

la segunda a cdmo hacer las cosas correctas.

La funcidén de la direccion estratégica es definir las politicas que se pueden
llevar a cabo mediante la seleccion de las estrategias correctas. La organizacion
es la formalizacién de la idea mientras que la direccién es el elemento que media

entre la organizacion y su entorno.

% Héctor Felipe Alvarez, Fundamentos de direccién estratégica, Argentina, Ediciones EUDECOR, 1999, p. 20.
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La direccién estratégica de la organizacién puede abarcar algunas etapas®’

como son las siguientes, propuestas por el autor Felipe Alvarez:

® El nivel de las politicas de negocios: Se refiere al qué hacer con respecto a
los propdsitos generales, la misibn y los objetivos globales de la

organizacion.

® El andlisis estratégico trata de la segmentacion estratégica, del diagndstico

externo e interno.

® La formulacién de estrategias como son los cursos de accion, asignacion de

recursos y lineamientos estratégicos.

©® La ejecucion de la estrategia.

2.4.1 Direccion estratégica por objetivos

Una de las actividades centrales en la formulacion de una estrategia es el
establecimiento de objetivos. La direccion por objetivos también considerada
administracion por objetivos, APO o gerencia por resultados es vista como una
respuesta generalizada en el medio organizacional para resolver de una manera
participativa el establecimiento de objetivos asi como la correccion y reformulacién

de la estrategia a emplear®®.

Las ventajas que ofrece la direccion por objetivos son multiples, desde ofrecer
claridad sobre las expectativas del trabajo a todos los niveles de la organizacion y
permitir una gerencia participativa, hasta promover la motivacion y el compromiso

del personal con los propios objetivos.

*” Ibidem, p. 39.
68 Enrique Ogliastri, Manual de Planeacion Estratégica. Teoria, aplicaciones y casos, Colombia, Tercer Mundo
Editores, 1992, p. 59.
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La estrategia de la empresa y las necesidades de los individuos son los
aspectos principales en los cuales se basa la direccion por objetivos. Por lo
anterior, el autor Ogliastri formula la siguiente definicion: “La direccion por
objetivos es un sistema de planeacion en todos los niveles de la organizacion, que

se basa en la iniciativa y responsabilidad de cada persona sobre su trabajo.”®

Es decir, la direccion por objetivos se presenta en cada una de las areas y en
los diferentes niveles de jerarquia de la organizacion (autoridades, empleados),

buscando un cumplimiento y un compromiso homogéneo para alcanzar el éxito.

Los objetivos pueden ser internos como lo son de organizacion y liderazgo,
refiriéndose a la administracion de sus recursos y a sus actividades enfocadas en
el medio ambiente; o externos, los cuales responden mas a la formulacion de la

estrategia que a su realizacion.

Un programa de objetivos es conformado por los objetivos de la empresa, los
de la divisidn o seccion, los conjuntos de varias secciones o departamentos y los
personales o individuales, conformando de esta forma un trabajo y una

responsabilidad en equipo. A continuacién se podra ver mas detalladamente.

2.4.2 Procedimiento del programa de objetivos

Para conocer el procedimiento secuencial del programa de objetivos’, el autor

propone los siguientes pasos:

69 Ibidem, p. 60.
70 Ibidem, p.61.
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Es importante llevar a cabo un andlisis de la estrategia de la empresa, del
cual se encargara la alta direccion (presidencia, gerencia general o junta

directiva).

El gerente debe pensar y hacer apuntes sobre lo que espera que haga cada

subgerente dentro del contexto de la estrategia.

El gerente se retne con cada subgerente y aclara las implicaciones de la

estrategia y los objetivos generales por realizar en el préximo afo.

Redactan un memorando explicando los alcances de la nueva estrategia,
las politicas dentro de las cuales trabajara la division y pidiendo opiniones,

propuestas y planes de accién.

. Analizan en conjunto los planes de cada uno, la interrelacién de objetivos y

los compromisos para alcanzar objetivos en conjunto.
Los subgerentes reciben los memorandos de sus colaboradores y hacen
una reunion individual con cada uno para aclarar las politicas y redefinir las

tacticas o planes de accion.

Los subgerentes definen los objetivos y las politicas de la division a su

cargo y envian la propuesta al jefe.

Los jefes de seccion envian una propuesta a su jefe, al subgerente y a los

colaboradores con sus planes y los objetivos para el préximo afo.

Este proceso se continla hasta el nivel que permita el tamafio de la

empresa.
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10. Una vez al mes los ejecutivos revisaran y evaluaran el cumplimiento o el

incumplimiento de sus objetivos.

11. Se realizan reuniones de evaluacion del desempefio, alrededor del plan de

objetivos.

12. Una vez al mes todos los ejecutivos revisaran y reformularan sus objetivos
para el siguiente afio, de manera que se amplie la frontera y aparezca un

nuevo objetivo.

Nadie puede salvarse de cometer errores, sin embargo previendo los posibles
escenarios y contemplando los recursos necesarios, es mas facil tener éxito en los

proyectos que emprendamos.

2.4.3 Errores comunes

Los errores mas comunes’* con los que se encuentran las organizaciones al poner

en practica los programas de objetivos son los siguientes:

a) El iniciar un programa de objetivos sin haber definido previamente la
estrategia de la empresa: los objetivos que tiene una organizacion no son la

suma de los objetivos individuales.

b) Ligar estrechamente el alcance de los objetivos con los salarios. Es decir,
ser realista ante lo que los trabajadores pueden y no hacer, buscando el
éxito del programa.

& Ibidem, p. 63.
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c) En el programa no se podra considerar que los objetivos dependan de
cambios macroecondémicos, de la colaboracion de otros, del azar o en

general de situaciones sobre las cuales no tiene control el ejecutivo.

d) No proporcionar herramientas o0 recursos para mejorar o alcanzar los

objetivos propuestos, dificultara llevar a cabo la operacion.

e) La evaluacion no se hace con un espiritu positivo, sino como un examen

que vuelve defensivo al subordinado.

f) El programa requiere de tres afios para su maduracion, pero la mayoria de
las veces la puesta en acciébn de éste se hace en menos del tiempo

indicado ademas de la resistencia con las que se encontraran.

g) La falta de jerarquizacién entre la importancia de los objetivos, conlleva a no

cumplirlos porque no habra un orden.

Independientemente del programa o proyecto que se ponga en pie, no esta
exento de tener limitantes o desventajas para su ejecucion. Al contemplar alguno,
es importante tener consciencia de la jerarquizacion de prioridades y las limitantes

que se pueden presentar.

2.4.4 Limitaciones del programa de objetivos

Una de las principales funciones de la estrategia es definir las prioridades y mediar
en el conflicto entre objetivos diversos’®. El programa de objetivos también
colabora con la instauracion de un clima participativo en los niveles altos de una

organizacion.

72 Ibidem, p. 64.
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Como desventajas podemos encontrar que la direccion por objetivos puede
promover un comportamiento agresivo del jefe y un comportamiento
innecesariamente defensivo del empleado; puede crear problemas de
autoritarismo y de dependencia de las personas que participan en el programa,

comportamiento que de otra manera no aparecerian tan nitidamente.

Una de las etapas en cualquier proceso que no debe faltar, es la evaluacion.
Esta tendra el propésito principal de verificar el trabajo realizado y hacer cambios

que se consideren propios en pro de un mayor beneficio para la organizacion.

2.4.5 Evaluacion

Para llevar a cabo la evaluacién de un plan es necesario tomar en cuenta los
objetivos que tienen un sistema de evaluacion: remunerar al personal y ayudar en
la presupuestacion, mejorar el plan de trabajo y la especificacion de tareas, definir
objetivos y hacer énfasis en la obtencidén de resultados, promover y ascender al
personal, controlar el personal y su trabajo, introducir un clima de libre intercambio
entre superior y subordinado, finalmente motivar hacia mayor eficiencia y hacia

mayores esfuerzos.

Dependiendo de cuéles sean los objetivos de un sistema de evaluacion, se
definira la politica que sea adecuada a las condiciones de la organizacion y a los

objetivos del plan.

La funciébn que cumple la planeacion estratégica en las organizaciones es
fundamental, pues ayuda a formar la linea que seguiran para no perder el rumbo y
alcanzar sus objetivos proporcionandoles una ventaja para prever situaciones de
crisis o inestables a comparacién de otras que no la lleven a cabo. De acuerdo a

las experiencias que han tenido algunos profesionales en el campo laboral, se
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mencionan algunos testimonios aplicados a casos reales en algunas Consultorias

en el siguiente capitulo.
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Capitulo 3

Propuesta de elementos
fundamentales (etapas) para la
creacion de una Consultoria de

Organizaciones en Comunicacion
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En la actualidad existen escasas fuentes de empleo, la situacién de crisis que
predomina y envuelve al pais ha causado pérdidas en la economia mexicana. Los
puestos de trabajo son muy limitados y carecen de buenas prestaciones y sueldos

para los aspirantes a éste.

El hecho de estudiar una carrera y tener un titulo universitario, ya no es
garantia de encontrar un trabajo que nos permita a los jovenes ser independientes
y hacernos responsables de nuestros propios gastos; ni que ese trabajo nos
permita ejercer nuestra profesion y nos ayude a crecer tanto en lo personal como

en lo laboral, porque es ain mas complicado.

Ante la desventaja de no contar con la experiencia laboral, los estudiantes y
egresados del area necesitan complementar sus conocimientos teoricos con
experiencias reales que les permitan acercarse a la experiencia de los consultores
qgue ejercen su profesion. Este capitulo, contendra testimonios de profesionistas
egresados de la carrera para complementar el conocimiento tedrico captado en las

aulas.

Este capitulo tiene como objetivo principal identificar y explicar una serie de
elementos fundamentales que funcionan como etapas para la creacion de una
Consultoria de Organizaciones en Comunicacion, complementando ese
conocimiento con la experiencia de los consultores entrevistados que egresaron
de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM para al estudiante y/o

egresado.

De esta manera, los estudiantes y egresados podran contar con las
herramientas basicas y fundamentales para la creacion de su propia consultoria
en el area de la comunicacién, abriéndose y al mismo tiempo abriendo

oportunidades de empleo y contribuyendo con la mejora social de nuestro pais.
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3.1 Elementos fundamentales (etapas) para la creacion de una

Consultoria de Organizaciones en Comunicaciéon

Pueden existir diversas ideas para la creacibn de una consultoria de
organizaciones. Sin embargo existen etapas en comun que forman parte de un
proceso general y basico que debe ser considerado para la formacion y creacion

de una organizacion consultiva.

El primer aspecto que se considera para detectar si la idea que tenemos se
trata de una buena oportunidad de negocio, es preguntarse si hay posibilidades de
convertirse en una organizacion o en una empresa; mientras que el segundo
aspecto, es determinar los recursos necesarios para su creacion; y finalmente,

preguntarse qué tantas posibilidades de éxito tendria la nueva organizacion.”

Los cuestionamientos anteriores beneficiaran al emprendedor y le facilitaran la
direccidén que debe tomar para garantizar mayor éxito en la planeacion estratégica
de su organizacion para posteriormente crearla. Mientras mas claridad y
conocimiento tengamos en el area en donde queremos incursionar, serd mas

sencillo formar la organizacion.

Las buenas ideas para emprender nuevos negocios, en este caso de
organizaciones consultivas, surgen de la observacion atenta de la realidad para
descubrir las necesidades y tendencias del futuro en diversas areas del mercado.
Es mas sencillo cuando se conoce del tema y ya se cuenta con la experiencia en
ciertos sectores en donde se desea competir. Es muy importante leer acerca de
los tema que se esté interesado para el proyecto de la organizacion u empresa,
leer el periodico, conocer diversas clases de clientes y competidores en el campo
profesional, viajar y observar las distintas formas de administrar y dirigir una

organizacion, principalmente.

* Montserrat Oll§, et al, E/ plan de empresa. Coémo planifica la creacion de una empresa, México,
Alfaomega, 1998, p. 1.
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En el texto de El plan de empresa, los autores mencionan el concepto de

“ventana de oportunidad””

, el cual se refiere a la evaluacién de una oportunidad
de negocio considerando sus ventajas grandes y pequefias, tomando en cuenta
las dimensiones criticas siguientes: el tamafio, el tiempo de realizacion y la

posibilidad de crecimiento.

El tamafio de la ventana de la oportunidad, se refiere a la identificacion de la
oportunidad para emprender el proyecto es decir si el negocio contara con gran

demanda o su mercado serd limitado.

Las oportunidades de negocio existen durante un periodo finito de tiempo, que
cambia segun la naturaleza del mercado, por tal motivo el tiempo de realizacion y

mantenimiento debe ser contemplado y con base en éste crear la organizacion.

La posibilidad de crecimiento se relaciona con el tamafo y el tiempo de
desarrollo del sector industrial en donde espera entrar a competir la nueva

organizacion consultiva.

Estas dimensiones nos ubican para saber en qué ventana estamos y asi
determinar la inversion requerida, el tiempo de realizacion y la relacion de las
expectativas de resultados con los objetivos del emprendedor.” Los siguientes
pasos seran planificar con claridad la organizacion y determinar los recursos que

necesitara para la creacion de su consultoria.

Existen cuatro elementos fundamentales para crear una organizaciéon’® y se

mencionaran a continuacion:

" |bidem, p. 2.
75 Ibidem, p. 3.
76 Ibidem, p. 6.
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® Tener un producto o servicio: Es importante considerar qué producto o
servicio se les ofrecera a los clientes, para saber si aportard alguna
innovacion o cédmo se diferenciara de los que ya estan establecidos en
el mercado. Ademas es fundamental conocer y plantear el nivel
tecnolégico del producto o servicio, estableciendo el grado de
actualizacion con el que se cuenta y seguir estudiando los productos o

servicios que se pueden ofrecer en el futuro.

® Tener clientes: Este elemento es basico, ya que sin los clientes no hay
negocio. Se requiere de delimitar un mercado al cual le ofreceremos
nuestros productos o servicios, para conocer nuestro entorno externo y

enfocarnos a satisfacer sus necesidades y deseos.

® Tener recursos: Este elemento se puede convertir en un dolor de
cabeza para algunos emprendedores, pues se refiere al dinero que se
invertir4 en la creacion de la organizacion: la disposicion de un local, la
adquisicion de maquinas y los medios de transporte o las materias

primas para la fabricacién del producto o servicio.

® Tener un equipo humano: El equipo que conforme a la organizacion,
incluyendo al emprendedor que estara a la cabeza del proyecto, es el
motor central del negocio. Estaran encargados de disefiar el producto o
servicio, buscar clientes y movilizar los recursos para mantenerla con

vida.

Después de haber mencionado dichos elementos comunes y generales para
la creacién de una organizacion, ahora comenzaremos a detallar cada etapa por la
cual pasard el nuevo proyecto consultivo, considerando los elementos mas

fundamentales para su constitucion.
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3.1.1 Definicion del producto o servicio

Identificar qué innovacion aporta el nuevo producto o servicio al cliente es
fundamental para determinar como se defendera en el mercado con la
competencia. La innovaciéon se refiere al nuevo concepto de producto o servicio,
una nueva forma de distribuirlo 0 una presentacién distinta, no tiene que ver
Unicamente con los proyectos altamente sofisticados. El futuro de la organizacién

dependera en cierta medida de este aspecto.

Otros aspectos a considerar para la definicién del producto o servicio de la
organizacion son: qué hace diferente al producto o servicio de los demas que se
ofreceran al del cliente, cual es la forma de fabricarlo, cuanto costara llevarlo a
cabo, cual sera el volumen de ventas para cubrir los costos, en cuanto tiempo
aproximadamente quedaran obsoletos estos y cuales serian los nuevos productos

0 servicios para sustituirlos en el futuro.

® Como vender el producto o servicio

Para conocer la manera adecuada de vender el producto o servicio es necesario
saber quiénes seran los clientes de la organizaciéon y para ello se requerira
conocer el tamafio del mercado, el potencial de crecimiento, las caracteristicas
personales (edad, recursos econdémicos, habitos de consumo, localizacion, entre

otros).

Algo que suele ocurrir con frecuencia en el emprendedor es el

“enamoramiento del producto o servicio”’’

que ofrece; esto significa, que
menosprecia a la competencia y cree que el producto o servicio que tiene es muy
superior a los demas, por lo cual no vale la pena estudiar a sus competidores. Es

un grave error no dedicarle tiempo al estudio y evaluacién de los puntos fuertes y

77 Ibidem, p. 10.
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débiles de los competidores porque podemos perder una gran oportunidad de

éxito.

® Forma de fabricar u ofrecer el producto o servicio

Es fundamental tener un conocimiento previo del sector donde competira la nueva
organizacion, pues éste le dard una ventaja importante. Algunos aspectos a
considerar para llevar a cabo una buena elaboracion del producto o servicio
pueden tomar en cuenta la ubicacion de la organizacion, contemplar los gastos
para la adecuacion que necesitara la localizacién de la organizacion, los pasos o
fases de produccién para obtener el producto u ofertar el servicio, elegir entre
fabricar o subcontratar, conocer el nivel tecnolégico del proceso de produccion;
saber cuales son los gastos fijos de adquisicion y mantenimiento de las maquinas,
del transporte, del local, entre otros; considerar a los proveedores y el crédito que

tendran.

® Recursos para el funcionamiento de una organizacion

Esta parte integra a todas las anteriores, traduciendo en capital monetario los
elementos basicos para iniciar el proyecto. Primeramente se requiere de saber
cuanto dinero es necesario para crear la organizacion, con cuanto dinero cuenta
personalmente para invertir en ésta, contemplar si hay algun socio que pueda
participar con usted en el proyecto que aporte dinero o conocimientos, decidir si se
realizara alguna gestion para pedir dinero al banco o a alguna institucion financiera
(cudl seria la cantidad y para qué lo solicitaria), considerar los beneficios que
espera obtener de su negocio en el primer afio y prever los balances en las

operaciones a partir de los primeros 12 meses de vida de la organizacion.’

78 Ibidem, p. 12.
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Los recursos necesarios para crear una organizacion se pueden dividir en

cuatro clases’®:

1) Dinero
La parte financiera requiere de habilidad para pronosticar la posicion econdmica
en la que se encontrara la organizacion cada afio. Para llevar a cabo este proceso
se requiere de un modelo financiero que le permita determinar el superavit o défit

de dinero que se pueda esperar del negocio.

2) Instalaciones y equipo
Para conocer qué tipo de exigencias debemos considerar para la adquisicion del
equipo y la eleccion de instalaciones para la organizacion, el autor Russell Ackoff
menciona la importancia de reflexionar sobre las siguientes cuestiones: ¢De qué
tamafo deber ser la organizacion? ¢En donde debe localizarse? ¢ Cuando debe
iniciarse? Tomando en cuenta la posible demanda de ésta y qué ordenes de

produccion se le debe asignar para minimizar sus costos y del transporte.

3) Materiales y abastecimiento
Los posibles aumentos en los costos pueden ser lo suficientemente grandes
como para justificar la busqueda de materias primas o considerar la produccion de
éstas por cuenta propia. Como se menciona en el texto de Un concepto de
planeacion de empresas del autor Russell, si una compaiiia proporciona una gran
parte de alguna materia prima o de algun componente, deben existir consultas con

tal proveedor para obtener la confianza y seguridad de que siguen abasteciéndolo.

4) Personal
Los aspectos mas basicos y principales en los que debemos enfocarnos es el
namero minimo de hombres para cumplir las metas y objetivos fijadas de la
organizacion, qué cantidad de personal debe ser contratado durante cada afio,

como debe distribuirse en la organizacion, cual debe ser el perfil y como debe de

7 Russell Lincoln Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, México, Limusa, 1992, p. 69
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contratarse sus servicios, qué clase de capacitacion y entrenamiento se les debe
de proporcionar (para que tengan un nivel de productividad alto y satisfagan sus
necesidades personales/profesionales), como se deben disefiar las tareas para la
obtencién de una maxima productividad, como puede desarrollarse un ambiente

agradable de trabajo que motive al personal.

3.1.2 Mercadotecnia (Marketing)

Cuando se inicia una organizacion se tienen todas las ilusiones puestas en él,
pero es muy importante que el emprendedor no se ciegue por tal situacion. La
razon por la cual fracasan la mayoria de los nuevos negocios es por la falta de

ventas, y esto se debe un incorrecto manejo de la mercadotecnia (marketing).

Existen diversas orientaciones empresariales®® cuando se trata de entender a
la organizacion y el intercambio que se da en un negocio. Algunos emprendedores
toman la orientacion a la produccién, como su eje principal. Este le da mayor peso
a la produccion partiendo de la idea de que “todo lo que se produce se vende”; el
emprendedor le da poca o0 ninguna importancia a la competencia y supone que la

demanda es superior a la oferta.

Aquellos que optan por la orientacion al producto, se preocupan mas por la
calidad técnica del producto o servicio centrandose en su desarrollo tecnoldgico,
considerandolo como la clave del éxito. Los emprendedores perciben un equilibrio

entre la oferta y la demanda en el mercado.

Otros emprendedores consideran la orientacion a las ventas. Para ellos es

importante el aspecto comercial pero centrandose en la venta, es decir, creen que

% Montserrat Ollé, et al, E/ plan de empresa. Como planifica la creacion de una empresa, México,
Alfaomega, 1998, p. 19.
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sus clientes solicitaran el servicio o el producto en la medida en que se trabaje en

las ventas y distribucién de estos.

Con respecto a la orientacion al mercado, los emprendedores son conscientes
de que la oferta supera a la demanda y por ello, el producto o servicio sélo tiene

un sentido cuando logra satisfacer las necesidades del cliente.

A pesar de las distintas orientaciones que existan para guiar a los
emprendedores, lo cierto es que a los clientes solo les importa satisfacer sus

necesidades y en éstas nos tenemos que concentrar.

® Definicién del negocio

Para definir el negocio lo primero que se aconseja es “ver a través de los ojos del

futuro cliente”®*

, ésta es una habilidad que debe desarrollar todo emprendedor. Sin
duda, esta etapa es la mas compleja por considerarse la clave para el éxito de la
nueva organizacion; ademas de formar la base de las tareas de la mercadotecnia

(marketing) del negocio.

Para lograr una definicién correcta del negocio es necesario responder a las
siguientes interrogantes con respecto al producto o servicio: ¢A qué clientes me

dirijo? ¢ Qué necesidad quiero satisfacer? ¢De qué modo lo haré?%?

Para identificar y definir a los clientes, es importante delimitar el mercado al
cual nos dirigiremos; una vez definido, nos plantearemos que necesidad les
resolverd nuestro producto o servicio; y finalmente, especificaremos cémo

lograremos satisfacer esa necesidad y por qué consideramos que la satisface.

81 Russell Lincoln Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, México, Limusa, 1992, p. 21.
8 |bidem. p.22.
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Este aspecto nos llevara a la diferenciacion, es decir, al conocimiento profundo de

nuestro producto o servicio para saber qué lo hace diferente y mejor de los demas.

® Anaélisis del mercado

Una vez que se haya definido el negocio asi como sus clientes, se analizara el
mercado. Para llevar a cabo este andlisis se requerira del conocimiento de
diversos factores como el tamafio del mercado, las tendencias, su distribucion

geografica, sus necesidades asi como sus preferencias y sus habitos de consumo.

Un mercado potencial, segun el autor Russell L. Ackoff, es un “conjunto de
personas o instituciones posibles compradores de nuestro producto o servicio™,
Esto nos obliga a distinguir entre los llamados usuarios actuales (aquellos que
constituyen nuestro mercado real) y a los que no son usuarios (aquellos que
forman al mercado potencial o no motivado). De acuerdo con el producto o
servicio que se desee ofrecer sera el tipo de mercado que debera elegir. Por
ejemplo, si introdujera una mejora de algun producto o servicio lo mejor seria
enfocarse al mercado real, pero si introdujera una innovacién necesitaria

enfocarse al mercado potencial.

Ya definido el mercado, se requerira la evaluacion de la demanda del producto
o servicio al aflo y el importe aproximado al que asciende el conjunto de ventas

anuales, en el rea geografica en donde se encuentre el nuevo negocio.

El emprendedor debe crear una organizacibn/empresa que sea competitiva
también para los proximos afios analizando las tendencias en el mercado a nivel
econdmico, politico, técnico y social para que evolucione conforme a éstas y no se

quede rezagada.

8 Ibidem, p. 23.
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La eleccion del territorio en donde estara la organizacion/empresa, sera un
aspecto importante para el éxito de ésta. El analisis de la distribucién geogréfica
de los clientes y la cobertura de la competencia pueden ayudarnos a identificar las

zonas con potencial de compra y las que aun no lo son.

La segmentacion del mercado es un punto basico dentro de este analisis
porque al segmentar, agrupamos a los clientes en grupos similares con base en
sus necesidades y habitos para elaborar planes especificos que nos ayude a
dirigirnos con éxito hacia ellos. El autor Russell L. Ackoff propone el siguiente
recuadro para conocer mMAs a nuestros clientes y comprender su

comportamiento®:

Informacién Compra Uso

Quién

Por qué

Qué

Cémo

Cuanto

Cuéando

Doénde

Los canales de distribucion son la clave para la venta del producto o servicio.
Este analisis debe incluir una descripcion de como son y cémo funcionan, cuales
son las necesidades, los requerimientos y de cémo esperamos que funcionen en

el futuro.®

Se le llama industria al conjunto de empresas que ofrecen el mismo producto o
servicio. Para analizar la industria el autor Russell recomienda conocer bien a sus

competidores y saber cuales son sus propias fortalezas, debilidades y amenazas.

84 Ibidem, p. 25.
® |bidem. p. 26.
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Identificar a los competidores le ayudara al emprendedor a analizar las ventas
estimadas de cada uno, sus puntos fuertes y débiles como empresas. Esto
facilitara la elaboracion de estrategias para alcanzar un nivel de competitividad
mayor. Es importante conocer la calidad de sus servicios, las ventajas y

desventajas asi como la distribucion de estos, principalmente.

® Politica comercial

En el caso de las organizaciones que ofrecen servicios, como son las consultorias,
se requiere de tomar en cuenta algunos aspectos que a continuacién se

desarrollan.

Los servicios son productos intangibles®, en los cuales el emprendedor se
centrara en los beneficios que obtendra el cliente. Cuando el cliente compra un
servicio, también compra a la persona que se lo prestard. Una de las
caracteristicas mas notables de los servicios es que son perecederos, es decir, no
pueden almacenarse; ademas son dificiles de estandarizar, pues solo con la
confianza del cliente, se puede asegurar una alta calidad en los resultados del

servicio ofrecido.

Existen algunos aspectos a considerar dentro de la politica comercial de los
servicios que menciona el autor Russell en su libro Un concepto de planeacion de

empresas:

a. El comportamiento del consumidor. En primer lugar el emprendedor
debe ser muy astuto para convencer al cliente de las ventajas
(comodidad, velocidad y calidad) que obtendr& al prestarle el servicio. Y
en segundo lugar, el cliente siempre estara evaluando la calidad del
servicio y se puede convertir en una gran herramienta de la

mercadotecnia si queda satisfecho con los resultados.

8 Ibidem, p. 36.
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b.

El precio del servicio. Para deducir el precio de un servicio, el
emprendedor debe tomar en cuenta las tarifas u honorarios de trabajo.
El precio reflejara la calidad, el grado de especializacion y el valor que
tienen los resultados para el cliente por lo que es importante considerar

varios aspectos antes.

La promocion. La publicidad del emprendedor debe centrarse en tres
aspectos fundamentales: 1) la reputacion e 1imagen de la
organizacion/empresa, es decir la opinién del cliente que tenga de
ésta; 2) los beneficios de la utilizacién, refiriéndose a las ventajas del
servicio ofrecido; y 3) la disponibilidad, es decir el cliente debe saber

cuando y como ponerse en contacto nuevamente con el emprendedor.

La distribucién del servicio. La ubicaciéon del negocio es un punto
importante a considerar, pues puede convertirse en su clave de éxito
tomando en cuenta la proximidad de los clientes (comodidad para
solicitar los servicios) y la imagen de la organizacion/empresa (calidad

de servicios e instalaciones).

El personal de atencién al cliente. Este aspecto es bésico en la
organizacion/empresa para mantener o establecer una buena relacion

con sus clientes.

3.1.3 Organizacién y recursos humanos

Una organizacion/empresa requiere de diversos elementos, como ya hemos visto
a lo largo del capitulo, sin embargo hay aspectos muy importantes que deben
considerarse con precaucion como son la estructura organizativa y el

reclutamiento del personal, ya que son aspectos humanos que no se pueden
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pasar por alto o desvalorizar al ser parte de la clave para el mantenimiento de la

organizacién a través de la calidad en sus servicios al cliente.

Para formar el equipo de trabajo de la organizacion, construiremos la base de
los recursos humanos asi como la determinacion de la estructura corporativa que
se requieren para nuestro negocio, en el caso especifico de la consultoria es
fundamental prestar atencion en el area a la cual se enfocaran sus servicios, para

elegir al personal con base en ciertas caracteristicas determinadas.

® Estructura organizativa

Existen diversas formas de dirigir y manejar una organizacion/empresa. El autor
Russell menciona en su texto dos modos o tipos de formar una estructura

organizativa: la estructura en abanico y la estructura en equipo®’.

La estructura en abanico, se centra en la persona que dirige, tienen una baja
delegacién de autoridad y sus subordinados regularmente carecen de iniciativa y
se vuelven dependientes. Una de sus ventajas es la seguridad que ofrecen al
emprendedor, pues éste ejercerd un control total y absoluto de todas las
situaciones que se presenten. No se da mucho la efectividad, pues las relaciones

gue se establecen son a través de la confianza-desconfianza.

En la estructura de equipo, comparten un objetivo en comun, un proyecto que
estd como prioridad a pesar de las dificultades que puedan encontrar en su
camino. En un equipo existen relaciones directas entre cada uno de los miembros

que lo compone.

Cuando se va a crear una organizacion/empresa se forma al equipo de

trabajo, no surge de la nada. Esto se da por el interés que tienen todos sus

87 Ibidem, p. 89.
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miembros de sacarla adelante. El liderazgo que aqui se emplea se basa en la
concepcion de conducir, facilitar y guiar al equipo de trabajo. El principal objetivo
gue tiene un equipo es que buscan analizar, discutir y resolver los problemas que

se presentan.

® Reclutamiento del personal

El reclutamiento del personal es una de las tareas mas complejas de llevarse a
cabo y algunas personas suelen darle poca importancia. Se requiere de personas
con experiencia y conocimientos que cubran las necesidades del puesto a

desempeniar.

Existen dos clases de contratos laborales®®, el regulado por la ley que marca
horarios, condiciones de trabajo, salario y tareas a realizar; y el contrato
psicologico (de naturaleza informal) que no esta regulado y se establece de

acuerdo a las expectativas del subordinado y el jefe.

Cuando se va a seleccionar el personal para el negocio es fundamental tomar
en cuenta los deseo y aspiraciones de los entrevistados, conocer qué esperan de
la organizacion y que les gustaria recibir, cuales son sus expectativas del puesto y

de la propia organizacion entre otros aspectos.

Ahora abordaremos los aspectos técnicos del proceso de seleccion, iniciando
con la definicion de seleccionar, lo cual significa “escoger a través de un
procedimiento uniforme a aquella persona que posee las caracteristicas técnicas e
interpersonales que garanticen un rendimiento esperado de un puesto de
trabajo”°. Esto significa, encontrar a una persona que cubra un determinado perfil

para ocupar un puesto en la organizacion. Para llevar a cabo este proceso

88 Ibidem, p. 83.
89 Ibidem, p. 84.
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requerira de definir el puesto de trabajo, las habilidades que debe tener, buscar

personas interesadas y escoger a la que se adapté mejor al perfil.*°

a) Definicion del puesto

Un puesto de trabajo se puede definir con la delimitacion de las funciones o tareas
a realizar de la persona que ocupe el puesto y definiendo los resultados finales

que debe conseguir.

b) Definicion de habilidades del interesado

Dentro de estas habilidades se deben considerar los conocimientos (titulos), la
experiencia laboral y la capacidad para resolver problemas y asuntos referidos al
contenido del puesto (cOmo usar sus conocimientos). En cuanto a las habilidades
de relacion interpersonal se encuentran la habilidad para la expresion verbal y
escrita, el negociar y el saber escuchar a los demas, la facilidad de adaptacion y el

saber trabajar en equipo.

c) Reclutar personal

Se puede reclutar el personal desde varios medios de comunicacion, a partir de un
anuncio publicitario en un periddico o una revista, por medio de recomendaciones,

a través de la bolsa de trabajo, entre otros.

d) Seleccionar a la persona

Al contemplar ciertos candidatos al puesto, se les debe entrevistar para conocerlos
mejor y tomar una decision. Es necesario que los candidatos pasen por distintas
etapas antes de su seleccion; debe considerar el no dejarse llevar por la primera

impresion del interesado, explorar profundamente su Curriculum, entrevistarlo

%0 Ibidem, p. 92.
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varias veces y someterlo a pruebas que le permitan deducir si cubre las

caracteristicas requeridas o no.

3.1.4 Funciodn financieray econémica

Cuando se crea una nueva organizacibn/empresa, se enfoca cierta parte de sus
esfuerzos en mantener su vida. Cuando una organizacion deja de existir,
generalmente, fue consecuencia de una mala direccion por descuidar sus

funciones financieras.

La funcién financiera y la informacion que maneja permiten obtener un mayor
grado de conocimiento de las diversas situaciones de la organizacion. La tarea
principal de esta area es estimular el desarrollo de actividades que generen

rendimientos para compensar los riesgos a los que se enfrentara la organizacion.

La primera pregunta que nos surge cuando vamos a crear una
organizacién/empresa es ¢cuanto dinero necesitamos para crearla? No es sencillo
responderla, pero podemos ayudarnos de algunos elementos como la conexién
con el mercado real®. El servicio o el producto que se ofrecera al mercado tiene la
principal funcion de satisfacer sus necesidades, esta relacion que se crea entre el

emprendedor y el cliente es importante para definir la estructura del activo Inicial.

® Estructura de gastos y balances

Los aspectos que se consideraron en la definicidbn del producto o servicio en la

etapa del marketing son fundamentales para crear la infraestructura para que la

organizacién/empresa pueda operar en el mercado.

9 Ibidem, p. 94.
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Los elementos que necesitemos para prestar el servicio, en el caso de nuestra
consultoria, valorizados monetariamente seran el activo fijo que representa la
inversion inicial para iniciar el negocio. El activo fijo inicial se refiere a los gastos

gue tendremos al poner en marcha nuestro negocio.

El activo circulante, segun el autor Russell, inicial debe centrarse en las
condiciones de mercado y en la capacidad de gestién de la organizacion/empresa
y estos elementos a su vez determinaran el saldo del cliente y el saldo de

tesoreria.

La estructura de gastos fijos tiene que ver con el personal que debera
reclutarse, los gastos de mantenimiento, la publicidad y promocion, los gastos por
suministros, agua, electricidad, ademas de la contratacion de todos los servicios
externos y necesarios para que la organizacién pueda operar. Dichos gastos dara

como resultado el margen de contribucion.

El margen de contribucion surge del volumen de ventas por el margen de
contribucién unitario (las ventas de cada servicio o producto descontandoles los
costes variables). Se debe lograr que el margen de contribucién supere a los
costes fijos para que nuestro negocio sea viable econdmicamente.’” Es asi como
respondemos la primera pregunta acerca del dinero que necesitamos para iniciar

nuestro negocio.

Gastos de Estructura Fija

mc (0,00)

92 Ibidem, p. 95.

103



La segunda pregunta que nos surge es ¢con cuanto dinero contamos para
invertir en la organizacion/empresa? es lo que el autor Russell maneja en su texto

como capital propio.

Después de haber definido dicha cuestion nos puede surgir la duda de
localizar algin socio que aporte dinero o conocimientos a nuestra
organizaciéon/empresa. Esto puede tener ventajas como es la posibilidad de
aumentar el dinero de inversion pero también trae desventajas como es la pérdida

de control absoluto del negocio.

Con la delimitacion de dichos factores podremos obtenerte el balance inicial
que dard el comienzo a nuestras actividades en la nueva organizacion/empresa.
Este balance nos muestra la situacién de la organizacién en el momento de iniciar
sus actividades. El primer afio para el negocio es muy importante porque
podremos medir los resultados y saber si tendra éxito o no, si sobrevivira en un

futuro o no.

® Rentabilidad y rendimiento

Recordemos que el objetivo basico de cualquier organizacibn/empresa nueva es
conseguir su propia supervivencia. Para lograrlo es necesario que conserve una
buena posicion en el mercado y genera flujos econémicos y financieros suficientes

para mantenerse en equilibrio.

Para medir los resultados es importante comparar los ingresos y los gastos del
negocio. Si los gastos superan los ingresos significara que nuestro negocio no
esta dando resultados positivos porque nos consume parte de nuestro capital y
sera perjudicial en un futuro a corto plazo. Pero si obtenemos buenos beneficios,
se veran reflejados en la comparacion de los recursos empleados con la inversion

de capital realizada por los accionistas.

104



a) Rentabilidad

Para conocer si nuestra organizacion/empresa cuenta con la rentabilidad minima
exigida debemos realizar diversas operaciones y apoyarnos de las siguientes

formulas®:

Beneficios antes de Impuestos x 100
Rentabilidad =

Fondos propios

Para medir la rentabilidad después de impuestos la formula es la misma, sélo

cambia el numerador de la siguiente manera:

Beneficios después de Impuestos x 100

Rentabilidad =
Fondos propios

b) Rendimiento

El rendimiento es la representacién de la creacién de riqueza®™ de nuestro
negocio. Todos los recursos que empleamos en éste tienen un costo y este
siempre debe ser superado con el ingreso. Para medir el rendimiento de nuestra

organizacién/empresa se debe seguir la siguiente formula:

Resultado obtenido de la operacion del negocio x 100

Rendimiento =
Activo neto total (total de la inversion)

Ya determinados estos aspectos de nuestra organizacion/empresa no hemos

finalizado, necesitaremos de acciones concretas para poner en marcha nuestro

% |bidem, p. 113.
* |bidem, p. 114.
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proyecto, para lo cual requeriremos de estrategias que impulsen nuestra

planeacion elaborada.

3.1.5 Identificacion del negocio

El perfil de una organizacion es su carta de presentacibn ante sus propios
miembros que la conforman, sus clientes y sus competidores. El perfil de la
organizaciéon es su identidad, es decir, las caracteristicas que la componen y que

la hacen ser diferente a las demas.

La identificacion del negocio se lleva a cabo por medio de la creacién de su
perfil, su filosofia corporativa (nombre, mision, vision, valores, objetivos) y su

cultura organizacional.’

® Informacién basica

Dentro de la informacion basica para la creacién de una organizacidon/empresa se
requiere del nombre de ésta. Es importante que se elija el nombre previendo el no
tener limitaciones futuras, centrandose en que responda a quién es, en qué

consiste su organizacién/empresa y cémo le van las cosas.

Otro aspecto de importancia es el estatus legal de la organizacién/empresa.
La mayoria de las empresas comercializan como empresarios individuales pero
puede formarse sociedades colectivas, cooperativas 0 sociedades de
responsabilidad limitada. Los empresarios individuales son aquéllos que empiezan
a negociar con su propio nombre, Unicamente poniéndose en contacto con la

Oficina de Seguridad Social y Hacienda.

% paul Barrow, C6mo preparar y poner en marcha Planes de Negocio, Espafia, Ediciones Gestion 2000, 2000,
p. 74.
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Las sociedades colectivas son aquéllas que se conforman por medio de
empresarios individuales que comparten un mismo estatus legal. Las cooperativas
son propiedades y estan bajo el control de todos sus trabajadores. Y las
sociedades de responsabilidad limitada son aquéllas que tienen su propia

personalidad legal, separada de las de sus socios y empleados.

® Misidn y vision

La mision de una organizacion/empresa intenta identificar lo que quiere lograr en
ese momento y a corto plazo. Esta debe aclarar el tipo de negocio en el que se
trabaja y sus propésitos, determinar cuales son sus objetivos concretos a corto

plazo y cémo quiere realizar el negocio (valores).*

La mision es una declaraciobn que menciona el proposito de la organizacion,
diferenciandola de las demas. Define a la organizacion con base en su razon de
ser.’” Con lo anterior podemos deducir que la misién es una declaracién que
responde a lo que es la organizacién/empresa y qué es lo que le proporciona al

cliente.

La vision se refiere a la percepcidon del futuro deseable para la
organizacién/empresa. Es una imagen que comparten los miembros del negocio
acerca de lo que queremos que sea y a donde queremos que llegue. Para
desarrollarla se vincula la vision de la propia vida porque forma parte de nuestras

aspiraciones personales en el negocio.?®

% |bidem, p. 83.

”” Elizabeth Vidal Arizabaleta, Diagndstico Organizacional. Evaluacién del desempefio Empresarial,
Colombia, Ediciones Pyxis, Parte I, 2000, p. 25.

%8 Ibidem, p. 30.
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La vision de la organizacion/empresa se refiere a una declaracion que
presenta los deseos de ser y llegar a un nivel o lugar, dentro de un periodo

determinado a largo plazo.

® Objetivos y metas

Los objetivos de una organizacion/empresa son declaraciones medibles en un
tiempo determinado, reales, ademas marcan la direccion del negocio. Mientras
gue las metas son el conjunto de objetivos que canalizan los recursos para lograr

Sus propositos.

® Cultura organizacional

La cultura en las organizaciones se basa en compartir costumbres, normas, y
codigos de comportamiento que guian las actividades y tareas de los miembros de
éstas.” Esta cultura aparece como un conjunto de significados que comparten y
se transmiten socialmente en los grupos de las personas que laboran en la

organizacion/empresa.

El saber como va a trabajar nuestro negocio, qué ritos habran, que politicas
manejaran, como se llevaran a cabo las tareas, actividades y celebraciones sera
parte fundamental para definir como es nuestra organizacién/empresa y cémo

deseamos que nuestros clientes nos vean.

3.1.6 Crecimiento de la organizacion

La planeacion estratégica empresarial nos sirve para predecir escenarios futuros.
Un plan para nuestra organizacion consultiva no nos asegura el éxito de ésta, sin

embargo nos acerca a él ya que nos obliga a pensar en lo que podria suceder mas

9 Ibidem, p. 35.
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adelante y como podriamos resolverlo para mantenerla con vida y favorecer su

crecimiento.

La planeacion en nuestra organizacion nos ayudara a pensar
estratégicamente en nuestro proyecto empresarial, nos permitira fijarnos objetivos
y preparar estrategias para lograrlos, nos permitira comunicar (interna y
externamente) nuestro proyecto, nos facilitara el control y la toma de decisiones de
cualquier indole. La planeacion le servird al emprendedor para impulsarlo y

lanzarlo al mercado con su nuevo negocio.

Empresarios, consultores y demas profesionistas que han logrado el éxito que
deseaban es en gran parte por la planeacion que hicieron con antelacién al iniciar

su negocio.*®

® Lared (network) de una organizacion
El término network es una palabra inglesa que en espafiol significa “red™%*,
empleado en las organizaciones/empresas se refiere a redes de personas, de las

relaciones que se establecen entre los individuos.

El emprendedor que creard una nueva organizacion/empresa puede formar
una red de relaciones con otras personas que complementen su negocio. El
siguiente diagrama, planteado por el autor Russell, nos ayudara a establecer la

red (network) con mayor exactitud:

100 pussell Lincoln Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, México, Limusa, 1992, p. 127.

%% |bidem, p. 130.
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Como ya se pudo notar, el emprendedor lo que busca con la red (network) es
crear una red de relaciones personales con otras personas que le ayuden a crecer
y desarrollar el negocio. Esta tarea de relacionarse, puede irse desarrollando a la

par de la planeacion y debe continuar en el futuro.
® Estrategias
Cuando ya se definieron los aspectos mas basicos para la creaciéon de una

organizacion/empresa es usual que el emprendedor desee hacerla crecer, para

ello existen algunas estrategias que permitiran el desarrollo de su negocio
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centrandonos en los clientes y en el producto o servicio que se le ofrece. Las
|102.

siguientes estrategias son propuesta del autor Russel
1) Estrategia de penetracion de mercado
El objetivo principal de esta estrategia es explotar los mercados existentes con los

productos o servicios existentes, haciéndolos atractivos al cliente a través de un

relanzamiento, reduciendo costos y precios de adquisicion.

2) Estrategia de desarrollo de producto o servicio
Consiste en generar nuevos productos o servicios para los clientes existentes,
basandose en una investigacion que le permita conocer de qué manera

complementar los servicios o productos ya existentes.

3) Estrategia de desarrollo de mercado
El generar productos o servicios para clientes nuevos, requiere de una expansion
geografica de la organizacion/empresa: del nivel local al nivel nacional y

finalmente al nivel internacional.

4) Estrategia de diversificacion
Crear nuevos productos o servicios para clientes nuevos puede plantear el mayor
desafio de la organizacibn/empresa porque obligaran al emprendedor a alejarse

de sus areas de experiencia.

5) Estrategia de integraciéon hacia adelante
Cuando la organizacion/empresa inicia actividades en el canal de distribucion se

aproxima a los clientes.

1% |bidem, p. 140.
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6) Estrategia de integracion hacia atras
Cuando la organizacion/empresa realiza la actividad de su proveedor, podra
generar posibilidades para desarrollar su producto o servicio y obtendr4 mayor
control del proceso de produccion.

Ya establecidos los fundamentos, vamos a recordar qué es la comunicacion y
coémo debe ser vista en este trabajo como objeto de estudio para identificar el area
y los servicios que se pueden ofrecer dentro de una Consultoria de

Organizaciones en Comunicacion.

3.2 Definicion de los servicios en comunicacion

Antes de comenzar a detallar los servicios de comunicacion, es importante definir
qué se entiende por comunicacion. Segun el autor Ricardo Homs en su texto de
La comunicacién en la empresa, “...la comunicaciéon es un proceso dindmico de
intercambio de ideas...y la retroalimentacion le da sentido y certifica que el
mensaje fue recibido, diferenciandose de esta manera del proceso meramente
informativo”. Es decir, la comunicacion es un proceso cuyo fin principal es poner
en comun con otras personas alguna idea o pensamiento, logrando el intercambio

de éstas mismas.

Las consultorias prestan diversos servicios a sus clientes (organizaciones)
segun el area que lo requiera, puede ser juridico, administrativo, médico, en

comunicacion entre otros.
Se les conoce como servicios a las actividades y/o tareas para crear,

solucionar, mantener o reposicionar a un individuo u organizaciéon de las cuales se

encargan las consultoria.
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Los servicios que ofrecen las consultorias de organizaciones son diversos y de
cualquier tipo. Anteriormente se ofrecian servicios con el fin de buscar la
organizaciéon y direccion de produccion, ventas o0 comercializacién, la
administracion, la gestién personal y financiera, entre otros aspectos; ahora los

servicios se enfocan a la mejora o solucion de cualquier area que lo necesite.

Segun el autor Milan Kurb, los servicios de consultoria tienen dos vertientes:
aguellos que se concentran en los problemas y aquellos relacionados con los retos

para desarrollar nuevas posibilidades de la organizacién.*®

Otra rama importante de los servicios son los sistemas de informacion, su
presentacion y planificacion, el establecimiento de calendarios y la toma de
decisiones. Dichos aspectos no deben olvidarse, pues son considerados
primordiales en la clasificacion y jerarquizacion de tareas para lograr un mejor

rendimiento asi como organizacion.

El servicio que ofrece un consultor esta guiado por el método que utilice, este
elemento es sin duda lo principal que le permitira establecer un vinculo con el
cliente y mejorar la comunicacion para resolver las situaciones en crisis. Los

servicios pueden ser los siguientes:

® Servicios sectoriales
Estos consultores desempeiian su labor en un solo sector o establecen divisiones
especializadas por sectores. Los cambios que se obtengan se veran reflejados en
la economia de la organizacion ya que se requerira del conocimiento de la parte

técnica y la comercial.

103

37.

Milan Kubr, La consultoria de empresas. Guia para la profesion, México, Limusa, 2008, tercera edicion, p.
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® Servicios complementarios
Al buscar nuevos mercados y clientes, los consultores estan extendiendo sus
servicios a nuevos campos de accion para complementar la eficacia y calidad.
Pueden capacitarlos en cuestiones técnicas y gerenciales ademas de capacitar al

personal.

La consultoria de empresas u organizaciones en general, tiene como principal
compromiso ayudar a resolver situaciones de diferente indole. Sin embargo,
existen dos enfoques basicos para ver a la consultoria: como un servicio
profesional o una actividad empresarial.

Las consultorias en comunicacion pueden ofrecer varios servicios Utiles para
las organizaciones que carecen de eficiencia en el &rea comunicacional (interna o
externa). Los principales servicios que ofrecen este tipo de consultorias son los
siguientes:

©® Elaboracion de diagnésticos organizacionales.
® Elaboracion de planes de comunicacion.
©® Elaboracion de manuales.

® Creacion o mantenimiento de la identidad e imagen corporativa.

® Relaciones publicas: relacion con publicos internos y externos, logistica

de eventos, etc.

® Creacion, implementacion y evaluacion de estrategias para solucionar

conflictos entre los miembros de la organizacion.

® Reingenieria de procesos.
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® Mejora de los medios de comunicacion interna y externa (personal e

impersonal) de la organizacion.

® Mejora del ambiente corporativo.

Brindar el servicio consultor en el area de comunicacion para las
organizaciones, les permitird mejorar y subsanar sus deficiencias para lograr una
armonia y estabilidad a nivel humano y de esta manera fortalecer la base de toda

organizacion: los miembros que la conforman y sus relaciones interpersonales.

3.3 Testimonios de consultores egresados de la Facultad de

Ciencias Politicas y Sociales de la UNAM

Ante la desventaja de no contar con la experiencia laboral, los estudiantes y
egresados del area necesitan complementar sus conocimientos tedricos con
situaciones reales que les permitan acercarse a la experiencia de los consultores

gue ejercen su profesion.

La informacién recabada de las entrevistas realizadas a consultores
egresados de la carrera para complementar el conocimiento tedrico captado en las
aulas nos permitio afirmar que las consultorias son organizaciones/empresas que
tienen como fin principal asesorar y guiar a sus clientes para la toma de decisiones
correcta al solucionar o mejorar una situacién al diagnosticar e identificar los

sintomas de organismo que lo soliciten.

La creacion de una organizacion consultiva, o cualquiera que ésta sea, se
origina de la observacion y de la captacion de necesidades en su entorno.

Podriamos nombrar a ésta como la primera fase, porque todos hemos actuando
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como clientes alguna vez al comprar productos o solicitar diversas clases de
servicios; lo cual, nos concientiza a cerca de las mejoras que se pueden
implementar a los productos o servicios ya existentes o de las innovaciones que

se pueden introducir al mercado.

Para crear una consultoria, se nos recomienda tener minimo 5 afios de
experiencia, de esta manera ya habremos trabajado y estaremos capacitados para
formar una propia. Con las experiencias que recolectemos a lo largo de nuestra
vida laboral, tendremos una visibn mas profunda de como manejar y administrar
una organizacion. Ademas, ya habremos complementado nuestros conocimientos
académicos con otros estudios profesionales como diplomados, maestrias o
doctorados; y quiza, ya habremos viajado y podremos identificar en qué area

carecen de mas servicios.

La filosofia de las consultorias toma como base el solucionar los problemas de
sus clientes y no déarselos, ofrecerles servicios de calidad esperando mantener y
hacer nuevos clientes, ademas de hablarles siempre con la verdad para ganarse

su confianza y satisfaccion al finalizar su labor con ellos.

Es importante tener bien estructurados los objetivos a corto, medio y largo
plazo para saber hacia donde se quiere llegar. Si no se tiene contemplada ni una
ligera idea de lo que se desea lograr, sera dificil llevarlo a cabo y conseguir el
éxito. La mejor forma de cumplir con los objetivos y metas de la organizacion,

segun los consultores profesionales, es seguir la ruta de la planeacién estratégica.

La planeacién estratégica es el proceso que orientara a la organizacion para el
cumplimiento de sus objetivos, buscando su mantenimiento a través de la
prevencion de situaciones o escenarios futuros de cualquier indole. Para la
creacion de una consultoria, la planeacion estratégica es béasica porque nos
funcionara como el eje rector de nuestra organizacion/empresa que nos permita

mediar las situaciones y evitar catastrofes creando estrategias.
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Los consultores que actualmente cuentan con su organizacion consultiva, no
contemplaron como base la planeacion estratégica cuando iniciaron su proyecto;
sin embargo, recomiendan hacerlo. Platicaron a cerca de algunas de sus malas
experiencias por no contemplarla anteriormente y de sus ventajas al hacerlo
después (aumento en la cartera de clientes, mejores condiciones para ofrecer el

servicio y prevencion de situaciones futuras).

Los servicios que pueden ofrecer las consultorias varian mucho, dependiendo
del area en la que se enfoquen. Estos servicios los eligen con base en las
necesidades que identifican en su entorno y los modifican si es que lo creen
conveniente, basandose en la situacion del area geografica en donde se ubiquen y

en los futuros cambios tecnolégicos que pueden presentarse.

Analizar con detenimiento a sus competidores, serd un aspecto importante
para conocer sus fortalezas, debilidades, ventajas y desventajas frente a estos.
Identificar qué tipo de servicios y qué calidad ofrecen los demas, ayudara a los

consultores a preparar el terreno y crear estrategias de competencia.

Los consultores egresados les recomiendan ampliamente la creacion de su
propio negocio (una organizacion consultiva) después de trabajar para adquirir
experiencia para tener su fuente de empleo y aprender sobre la marcha muchas
cosas vitales para el manejo y el mantenimiento de una organizacién/empresa. El
conocimiento que hayan adquirido en la Universidad complementado con otros
estudios superiores y las experiencias de su vida laboral preparara con éxito a los
estudiantes o0 egresados del area de Comunicacion Organizacional para la

formacion de su propio equipo consultivo.
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CONCLUSIONES

La consultoria de organizaciones surge en la revolucion industrial, la organizacion
del trabajo y la cientifica crearon las bases como la conocemos actualmente. La
primera consultoria se administr0 bajo el proceso conocido como ingenieria
industrial, el cual procuraba centrarse en la productividad y la eficiencia de la

organizacion.

La consultoria durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial tuvo un papel
importante debido a la gestion y a la direccion que se tenian que implementar en
Estados Unidos; después con la posguerra, hubo un cambio a nivel social y
econoémico en las consultorias desencadenando una diversificacién de servicios, el
progreso técnico, un aumento de la competencia, la internacionalizacion de éstas,

la aparicion de la consultoria interna y el progreso en su tecnologia.

Una consultoria es una organizacién/empresa que requiere de la observacion
e identificacion de las necesidades de su entorno para definir sus servicios.
Considerando a sus clientes y competidores en el mercado, es fundamental prever
cudles son los recursos que se necesitaran para crear, distribuir y comunicar sus
servicios; ademas deberan considerar los gastos y la inversibn que se requiere
para poner en marcha el negocio, saber qué estructura se empleara y qué perfil se
reclutara para laborar en la organizacion. Finalmente la conformacién de su
identidad y filosofia organizacional para crear las estrategias del plan que le

permitira la supervivencia y el éxito en el mercado elegido.

Las consultorias en la actualidad tienen un papel fundamental para las demas
organizaciones/empresas pues son las encargadas de resolver o mejorar
situaciones que se han convertido en problematicas. Centrandome en el area de la
comunicacion, siempre serd necesaria una consultoria que ofrezca servicios en
ésta pues la comunicacion es algo que jamas desaparecera y sera producto de

conflictos entre las relaciones personales de los miembros de las organizaciones.
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La consultoria como servicio profesional o actividad empresarial (como una
organizacién independiente) consideran como producto al consejo otorgado al
cliente, a través de la venta de sus servicios. Un servicio es una actividad
encargada de establecer las bases para crear la estrategia de la consultoria; ésta
determinara la identidad y caracteristicas de las empresas. Dichos servicios seran
responsabilidad del consultor y estaran enfocadas a las areas de gestion,
problemas y retos que afronten la direccion, creacion o mejora del sistema y

mejora en el rendimiento principalmente.

Los consultores eran llamados anteriormente “expertos en eficiencia” y tenian
una mala imagen por sus métodos inhumanos hacia los trabajadores, pero poco a
poco la han desaparecido con buenos resultados en las organizaciones. Los
consultores son personas encargadas de llevar a cabo el proceso consultivo, son
aguellos agentes que proporcionan la guia a sus clientes para manejar las
situaciones o resolver conflictos. Ellos son quienes proporcionan el servicio a las

demas organizaciones que lo requieren.

Existen diversos tipos de consultoria desde grandes oficinas, oficinas
pequefias y medianas hasta consultores independientes o especializados
(profesores consultores).

Las consultorias siguen un proceso muy peculiar para llevar a cabo las
actividades que desarrollan para sus clientes, el cual se componen de la
preparacion, el diagnostico, la planificacibn de la accién, la aplicacién y la

terminacion.

Es importante que la consultoria como organizacion pequefia, mediana o
grande se base en la planeacion estratégica, la cual es un proceso que brinda
herramientas para crear, aplicar y evaluar estrategias cuyo fin es guiar a la

organizaciéon hacia el cumplimiento de sus objetivos. La planeacién estratégica es
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un proceso que ayuda mucho a la organizacion a sentar las primeras bases de su
proyecto, le marca una ruta para que no se pierda y llegue al final del camino con
beneficios y sin tantos tropiezos. Es un arma que, sabiendo como se emplea, nos

proporcionara la supervivencia de nuestro negocio y el éxito profundo de éste.

La planeacion estratégica tiene factores importantes que considerar como el
analisis del mercado, la competencia y el perfil de la organizacion. Como parte de
las estrategias podemos mencionar la direccion estratégica encargada del
crecimiento, renovacion organizacional. Sin duda, la aplicacion de ésta disminuye
el grado de incertidumbre y aumenta la probabilidad de éxito en las

organizaciones.

Como ya lo notamos, en un inicio la consultoria se pensé como un servicio
después se consolidé como una organizacion cuyo objetivo se enfoco a brindarles
sus servicios a los clientes que los requieren. Como su nombre lo indica el término
de “consultoria” proviene de las palabras “consulta”’ y “consultar” que se refieren a
pedir opinién, a ser guiado u orientado sobre un suceso o situacién para una

mejora o resolver un conflicto.

Hoy en dia las necesidades han cambiado, los clientes no son los mismos que
hacen veinte o treinta afios; por tal motivo, las organizaciones consultoras también
se han modificado y han adaptado sus recursos como Sus Servicios a nuevos

proyectos.

Una de las necesidades mas importantes que presentan las organizaciones
actualmente es la comunicacion. Debido al crecimiento de las instituciones,
empresas y organizaciones ademas del aumento en el nimero de éstas a nivel
nacional e internacional sélo se lleva a cabo la difusién de informacion (en
algunas) sin alcanzar una retroalimentacion efectiva para lograr la comunicacion
dentro de éstas. Una consultoria de organizaciones cuyos servicios se

especializan en la comunicacion, tiene un mercado amplio de trabajo.
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El manejo del capital humano en una organizacion, es decir todos los
integrantes que la componen son la base de su éxito o fracaso, segun el lazo y la
interaccion que logren crear entre ellos mismos pues dependiendo de su
estructura e imagen interna sera la imagen que proyectaran al exterior con sus

clientes y competidores.

Por lo anterior, es fundamental no perder de vista la planeacion estratégica un
proceso que guiard a la organizacion a cumplir sus objetivos a corto, mediano y

largo plazo facilitando su sobrevivencia dentro del mercado en donde se ubica.

A través de la investigacion realizada puede reafirmar que la planeacion
estratégica si facilita el logro de los objetivos de una organizacion/empresa, en el
caso particular de la consultoria, se ha convertido en la espina dorsal que permite

al movimiento de cada articulacion de ésta.

Antes de buscar un mercado internacional, es importante conocer el Distrito
Federal, identificar nuevas necesidades con proyecciones futuras y definir clientes,
es asi como podemos iniciar nuestro nuevo proyecto de consultoria. Después de
un tiempo minimo de 5 afios de experiencia laboral y de tener una mayor
preparacion académica que nos complemente los conocimientos adquiridos en la

licenciatura.

Segun los testimonios de los consultores egresados de la carrera de Ciencias
de la Comunicacién en la UNAM, sugieren que se trabaje primero y después se
contemple la opcion de formar un equipo propio de trabajo para la creacion de una
consultoria. Una de las principales recomendaciones hacia los estudiantes y
egresados es que elijan adecuadamente el area a la que desean enfocar los

servicios de su consultoria, porque si no les agrada no tendran éxito.

121



Este documento ha dejado sentados los elementos tedricos mas
fundamentales y basicos complementandolos con la experiencia laboral de los
profesionistas para el nacimiento de una organizacion, es de decir para la creacion
de una consultoria, un érgano que requiere de un grupo de personas con un
objetivo en comun que desean satisfacer las necesidades de un sector en
especifico de la sociedad por medio de la venta de sus servicios en una
instalacion fisica, cuya ubicacion favorecerd el mercado competitivo, la
administracion de recursos, la inversion y las finanzas, su identidad e imagen,

entre otros aspectos.

Nuestro pais requiere de nuevos proyectos empresariales, jévenes con actitud
emprendedora que satisfaga las nuevas necesidades que dia con dia se generan.
Crear nuevas fuentes de empleo y mejorar la condicion de vida tanto de la
sociedad como de los profesionistas se esta convirtiendo en uno de los principales

fendbmenos a nivel nacional e internacional.

Formar equipos de trabajo para crear nuevas organizaciones proporcionara
oportunidades a los estudiantes y egresados del nivel superior que se integran al

campo laboral.

Los jovenes que se encuentran estudiando o que ya egresaron, tienen la
opcion de iniciar un nuevo proyecto. En el caso del area de Comunicacion
Organizacional de la carrera de Ciencias de la Comunicacion, pueden formar su

equipo y crear una consultoria.
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ANEXOS



Cuestionario

Objetivo de la entrevista: Conocer los aspectos basicos que consideraron los

consultores egresados de la UNAM para la creacion de su consultoria, en especial

de la planeacion estratégica. Acercarme a su formacion profesional y a su

experiencia laboral dentro del campo de los consultores, para que los estudiantes

ylo egresados del area de Comunicacion Organizacional conozcan los aspectos

tedricos y los practicos para complementar su formacion y sentar la base para la

creacion de su propia consultoria.

Datos generales del entrevistado

Nombre:
Cargo:
Consultoria:
Otro trabajo:
Estudios:
Otros estudios:
Idiomas:

Ao de egreso de la licenciatura:

a) Creacion de la consultoria (razones).

1. ,Cémo define consultoria?

2. ¢ Cuando nace la idea de crear una consultoria? ¢ Por qué?

3. ¢ Cual es su filosofia? (misidn, vision y valores)

4. ¢Cuales son los objetivos de la consultoria tanto a largo plazo como corto

plazo?
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5. ¢ Estan estos ultimos en equilibrio?

b) Principales elementos y/o aspectos a considerar para su creacion.

6. ¢ Qué elementos, desde el punto de la comunicacion organizacional, consideré
para la creacion de su consultoria?

7. ¢, Como definiria a la planeacion estratégica?

8. ¢ Qué tan util la considera dentro de su consultoria?

9. ¢Al iniciar con el proyecto de la consultoria contemplé a la planeacién
estratégica como elemento basico? ¢ Por qué?

10. ¢ Qué ventajas le ha brindado?

c) Servicios que ofrecen.

11. No. de clientes
l. Clientes principales
Il. Tipo de servicios
12. ¢ Por qué eligié esos servicios y no otros?
13. ¢ Qué servicios seran obsoletos en el futuro?
14. ;Como y cuando deberan ser remplazados?
15. ¢ Ddnde estan y cudles son sus mercados?
16. ¢ Quiénes son sus principales competidores y donde podrian sacarles ventaja?
17. ¢Cudles son las oportunidades o peligros en los proximos afios que deben

explotar o evitar respectivamente?

d) Compromiso social (recomendacién a los alumnos/egresados del area de

Comunicacion Organizacional de Ciencias de la Comunicacion).
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18. ¢Qué les recomendaria a los jévenes estudiantes y egresados del area? ¢ Por
que?
19. En su opinion, ¢qué ventajas les ofrece a ellos (estudiantes/egresados) la

creacion de una consultoria propia?
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Entrevista 1

Objetivo: Conocer los aspectos basicos que consideraron los consultores
egresados de la UNAM para la creacion de su consultoria, en especial de la
planeacién estratégica. Acercarme a su formacion profesional y a su experiencia
laboral dentro del campo de los consultores, para que los estudiantes y/o
egresados del area de Comunicacion Organizacional conozcan los aspectos
tedricos y los practicos para complementar su formacion y sentar la base para la

creacion de su propia consultoria.

Datos generales

Nombre: José Humberto Pineda Jiménez

Cargo: Director Editorial

Consultoria: Centro de Investigacion y Analisis Politico GALMA

Otro trabajo: Secretario Técnico de Asuntos Estudiantiles en la Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad Nacional Autonoma de México,
Profesor Titular Adscrito al Centro de Estudios de la Comunicacion, Dictaminador
Editorial de la Facultad de Economia

Estudios: Licenciado en Ciencias de la Comunicacion

Otros estudios: Maestria en Estudios Politicos y Sociales en Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales de la Universidad Nacional Autbnoma de México

Idiomas: Inglés y Francés

Afo de egreso de la licenciatura: 1999

a) Creacion de la consultoria (razones).

1. ¢ Como define consultoria?
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La defino como un apoyo y supervision especializada a instituciones y

agrupaciones que lo requieren.

2. ¢ Cuando nace la idea de crear una consultoria? ¢ Por qué?

La idea surge hace 5 afios y se crea con el objetivo de vincular las actividades
académicas con las instituciones. Nuestra organizacion estd conformada por
profesionales destacados en temas como derecho, ciencia politica, desarrollo

social, relaciones internacionales, comunicacion social, entre otros.

3. ¢, Cudl es su filosofia? (mision, vision y valores)

El Centro de Investigacién y Analisis Politicos GALMA es una organizacion
dedicada a brindar asesoria en temas politicos y sociales, proponiendo esquemas
de actualizaciéon, comunicacion y vinculacion para facilitar la toma de decisiones

en los ambitos publico y privado.

4. ¢Cudles son los objetivos de la consultoria tanto a largo plazo como corto
plazo?

Porque somos investigadores, nuestro compromiso es la calidad, utilidad y
oportunidad de la informacion; respondemos a las necesidades de informacién en
tiempos y presupuestos; esforzdndonos por ser una parte activa de su equipo,
brindando soluciones individuales a problemas globales.

5. ¢ Estan estos ultimos en equilibrio?

No, me parece que nada esta en equilibrio.

b) Principales elementos y/o aspectos a considerar para su creacion.

6. ¢ Qué elementos, desde el punto de la comunicacion organizacional, consideré

para la creacion de su consultoria?

128



La cartera de clientes y el personal que tenemos sirvid para planear una carpeta

de opciones adecuada a las necesidades de los clientes

7. ¢ Como definiria a la planeacion estratégica?

Es muy importante como proceso inicial de algun proyecto, cualquiera que éste
sea. Contribuye a la capacidad de adaptarse a las necesidades de los clientes de
manera profesional y la permanente capacitacion y actualizacion en temas

coyunturales.

8. ¢ Qué tan util la considera dentro de su consultoria?
Debe ser el eje rector en cualquier actividad, desde la planeacién de carpetas

hasta su implementacién.

9. ¢Al iniciar con el proyecto de la consultoria contemplé a la Planeacién
Estratégica como elemento basico? ¢Por qué?
La planeacion es el elemento fundamental para no perder tiempo ni recursos

propios ni de los clientes.

10. ¢ Qué ventajas le ha brindado?

La capacidad de proyectar actividades al corto y mediano plazo y poder establecer

parametros y protocolos de actividades.

c) Servicios que ofrecen.

11. No. de clientes: 12

|. Clientes principales: Secretaria de Seguridad del Estado México, Partido

Revolucionario Democratico del Distrito Federal, Partido Revolucionario

Institucional del Distrito Federal, Universidad Nacional Autbnoma de México,
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Universidad del Estado de México, Gobierno del Distrito Federal, Sector PuUblico

y Universidades.

Il. Tipo de servicios: opinién publica, capacitacién, escenario y diagnostico,
paquetes informativos, consultoria estratégica de gestion, comunicacion e imagen,
cabildeo y relaciones con gobierno, asesoria de equipos, asesoria personal,
espectro de electrones, indices de eficiencia, estadisticas y analisis estadistico,
grupos de opinién, sondeos y consultas ciudadanas, andlisis de medios, marketing
digital e internet, formacion de cuadros, organizacion de foros y encuentros
ciudadanos, campafas electorales, manejo de conflictos, liderazgo y gestidn
publica, formacion de equipos de campafa, manejo de crisis, seminarios y talleres,

disefio y gestién de proyectos.

12. ¢ Por qué eligié esos servicios y no otros?

Por el perfil académico de las personas que trabajan en la consultoria.

13. ¢ Qué servicios seran obsoletos en el futuro?

Los temas van cambiando con base en la agenda de nacional y bilateral.

14. ¢ Como y cuando deberan ser remplazados?
Cuando la agenda nacional o los temas coyunturales sean de interés para los

clientes.

15. ¢ Donde estan y cudles son sus mercados?
Sector publico, gobiernos locales, gobiernos federales y universidades.

16. ¢ Quiénes son sus principales competidores y donde podrian sacarles ventaja?

Las otras consultoras que licitan para los gobiernos, en el ambito académico y

editorial no hay competencia.
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17. ¢Cuales son las oportunidades o peligros en los proximos afios que deben
explotar o evitar respectivamente?

El tema de seguridad nacional ha tenido un incremento.

d) Compromiso social (recomendacién a los alumnos/egresados del area de

Comunicacién Organizacional de Ciencias de la Comunicacion).

18. ¢ Qué les recomendaria a los jévenes estudiantes y egresados del area? ¢ Por
qué?

Que se capaciten, actualicen sus conocimientos y sus contactos.

19. En su opinion, ¢qué ventajas les ofrece a ellos (estudiantes/egresados) la
creacion de una consultoria propia?
Les permite tener su propia fuente de trabajo, proporcionandoles mayor

satisfaccion. Debe ser profesional para poder competir en un mercado creciente.
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Entrevista 2

Objetivo de la entrevista: Conocer los aspectos basicos que consideraron los
consultores egresados de la UNAM para la creacion de su consultoria, en especial
de la planeacion estratégica. Acercarme a su formacion profesional y a su
experiencia laboral dentro del campo de los consultores, para que los estudiantes
y/o egresados del area de Comunicacion Organizacional conozcan los aspectos
tedricos y los practicos para complementar su formacion y sentar la base para la

creacion de su propia consultoria.

Datos generales del entrevistado

Nombre: Mdnica Susana Amilpas Garcia

Cargo: Socia y Coordinadora del area de Comunicacion Organizacional, ademas
de atender las cuentas del area de Radiodifusion.

Consultoria: Servicios de Asesoria en Sistemas de Radio y Television

Otro trabajo: Profesora de dos asignaturas en la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales, trabaj6é durante dos afios en Grupo Modelo

Estudios: Licenciatura en Ciencias de la Comunicacion

Otros estudios: Maestria en Administracion en el Instituto Tecnolégico Auténomo
de México (ITAM)

Idiomas: Inglés

Ao de egreso de la licenciatura: 2000

a) Creacion de la consultoria (razones).

1. ¢ Como define consultoria?
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A mi me gusta mucho hacer el simil con lo que es un doctor, porque los
consultores somos quienes identificamos sintomas y diagnosticamos a las
organizaciones, independientemente del tamafio de éstas. “Consultar” es pedir
una opinidbn. Los consultores damos un punto de vista objetivo a las
organizaciones sobre determinados aspectos que ellos requieran mejorar,

implementar o renovar. Nos dedicamos a dar asesorias.

2. ¢, Cuando nace la idea de crear una consultoria? ¢Por qué?

La consultoria para mi, nace como una oportunidad ante una industria que carecia
de la satisfaccion de ciertas necesidades. Primero inicié con los negocios de
television, cuando me encontré dentro del mercado habian ciertos tramites que en

las instancias de gobierno eran muy engorrosos.

Yo vivia aqui en la ciudad pero aun asi me costaba trabajo desplazarme a la
COFETEL en Santa Fe y fue en ese momento que me puse a pensar a cerca de
las personas que viven en otros estado y tienen que venir a la ciudad a firmar
algun documento. El costo del avién o el hospedaje es muy elevado. Entonces se
nos ocurrio, a mis otros companeros y a mi, el facilitar esos tramites y llevarle todo

al cliente.

Siempre hemos tenido la costumbre de estar a la vanguardia en el conocimiento
de nuevas tecnologias. Se empezaron a unir algunos compafieros y en ese
momento decidimos compartir nuestra experiencia y empezamos a asesorar en
trAmites de radio, tecnologia y recientemente en comunicacion organizacional y
Relaciones Publicas, estamos enfocados al mercado de las telecomunicaciones,

de acuerdo a la necesidad que detectamos.

3. ¢, Cual es su filosofia? (misidn, vision y valores)
A nuestros clientes siempre tenemos que hablarles con la verdad; nuestra linea de
accion es que nosotros estamos para resolver problemas, no para darlos. Nos

hemos encontrado con la experiencia, como clientes, de contratar los servicios de
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un consultor y ser nosotros mismos los que resolvemos el problema con mas

carga de trabajo. En lugar de ayudarnos, nos dejaba mas trabajo.

Para nosotros cada cliente es (nico, el trato que les ofrecemos es muy
personalizado. Ademas cada miembro de la consultoria conoce la situacion del
cliente, por lo cual, cualquiera de nosotros podemos ayudarlo en el momento que

lo requiera.

Nuestra vision es que queremos posicionarnos como la consultoria de referencia a
nivel nacional, somos un equipo multidisciplinario que ofrecemos un servicio
completo en varias areas; queremos ser como el doctor de cabecera de las
organizaciones, que conozcamos de una manera completa como son y como

estan para que regresen con NOSOtros.

Nos hemos enfocado a la television por cable pero creemos que en el medio de
radiodifusién aun nos falta mercado al igual que en el medio de la comunicacién

organizacional a nivel nacional.

4. ¢Cuales son los objetivos de la consultoria tanto a largo plazo como corto
plazo?

A corto plazo seria darle un impulso al area de Relaciones Publicas y de la
Comunicacion Organizacional, incrementar la cartera de clientes en radio y entrar
al campo de Cabildeo por los cambios que se estan presentando actualmente con

la economia del pais y la crisis.

A largo plazo seria mantener nuestra cartera de clientes a través de nuestros

servicios y nuestra imagen.

5. ¢ Estan estos ultimos en equilibrio?

Yo consideraria que si, porque trabajamos por metas cumplidas.
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b) Principales elementos y/o aspectos a considerar para su creacién.

6. ¢ Qué elementos, desde el punto de la comunicacion organizacional, consideré
para la creacion de su consultoria?

La experiencia, el conocimiento del mercado en el cual te quieres posicionar, que
te guste mucho el area que asesoraras, tienes que estar informado todo el tiempo
de todas las areas (tanto en el ambito legal, como en el tecnoldgico, etc.), debes
poner especial atencion en la imagen porque lo que tu tengas internamente como

organizacion sera lo que se proyecte al exterior, principalmente.

También es importante tener muchas relaciones, la comunicacion con tus clientes
y proveedores (tenerlos al tanto), el buen trato y amabilidad con toda la gente, un
buen manejo de las Relaciones Publicas. “Hay que rascarles la pancita” como a
los perritos para que estén contentos. El generar confianza y ser coherente, no

pueden pasar desapercibidos.

7. ¢ Como definiria a la planeacion estratégica?

Es béasica, yo me especialicé con mis estudios de Maestria en “Direccion y
Planeacion Estratégica”. Amo la planeacién porque considero que el éxito se basa
en ésta. TU no puedes implementar estrategias de comunicacién sin antes tener
un plan. Los comunicadores organizacionales somos los estrategas de la

comunicacion.
8. ¢ Qué tan util la considera dentro de su consultoria?
Para mi es basica, es la espina dorsal de este negocio. Es la linea estratégica que

seguimos para desarrollar las habilidades de prospectiva.

9. ¢Al iniciar con el proyecto de la consultoria contemplé a la Planeacion

Estratégica como elemento basico? ¢Por qué?
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En mi caso, cuando sali de la carrera, no sabia lo que era. Pero cuando comenceé
a trabajar con mi negocio propio, sin planear, cometi muchos errores y después
me di cuenta que sin la planeacion era muy dificil llegar a la meta y cumplir con los

objetivos propuestos.

La planeacién nos ayuda a trazar una linea a seguir, pero tampoco es el control
total y absoluto de todo, hay cosas que no dependen de nosotros porque son
factores externos que quedan fuera de nuestro alcance. El 50% de las veces las
cosas se salen de lo que tu planeas, sin embargo actuas.

10. ¢ Qué ventajas le ha brindado?

Trazarme objetivos a corto y largo plazo, cumplir con las metas propuestas.

c) Servicios que ofrecen.

11. No. de clientes: entre 90 y 100

I. Clientes principales: Grupo Radiograma (300 estaciones de radio), Radio

Formula, Concesionarios particulares, CaAmara de la Industria de radio y television.

II. Tipo de servicios: asesorias en comunicacion, tecnologia y sistemas en radio y

television principalmente.

12. ¢ Por qué eligio esos servicios y no otros?

Porque notamos ciertas necesidades en el mercado que no eran satisfechas.
13. ¢ Qué servicios seran obsoletos en el futuro?

Pues, la verdad dudo que nuestros servicios lleguen a ser obsoletos,

constantemente nos estamos actualizando en materia de tecnologia,
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comunicacién, derecho y sistemas. Por ello dudo que llegara a sucedernos eso.

So6lo anexariamos el cabildeo.

14. ;Como y cuando deberan ser remplazados?
Tendriamos que ver a futuro, dependiendo de las necesidades del mercado el cual

cambia constantemente.

15. ¢ Ddnde estan y cudles son sus mercados?
En el interior de la Republica Mexicana, tenemos clientes desde Baja California

Norte hasta Mérida, Yucatan y la Ciudad de México.

16. ¢ Quiénes son sus principales competidores y donde podrian sacarles ventaja?
Pues, competidores como tal, yo considero que no tenemos. Hemos acordado
entre consultores no robarnos a los clientes, para ello cuando necesitamos ayuda
de algunos que son especializados en alguna area en particular, contratamos sus

servicios de asesoria.

Aunque, quiza si podria ser una desventaja de cierta forma, el que algunas

consultorias estén muy especializadas en alguna area.

17. ¢Cuales son las oportunidades o peligros en los proximos afios que deben
explotar o evitar respectivamente?

A las empresas medianas, nos afectan los cambios financieros. Esta industria
tiene una gran oportunidad de negocio porque estamos asesorando a un amplio
sector de organizaciones Con respecto a los impuestos, necesitamos ver cOmo

nos hacemos de recursos.

d) Compromiso social (recomendaciéon a los alumnos/egresados del area de

Comunicacion Organizacional de Ciencias de la Comunicacion).
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18. ¢ Qué les recomendaria a los jévenes estudiantes y egresados del area? ¢ Por
qué?

Es un &rea muy bonita, te exige mucha creatividad. Lo importante es que tengan
experiencia y ésta se da trabajando, lo mejor es esperar a adquirir mas
conocimiento y saber codmo funcionan las organizaciones para después formar la
propia. Es importante tener en mente cudl es el area a la que te quieres dedicar,

ademas de aprender constantemente.

19. En su opinion, ¢qué ventajas les ofrece a ellos (estudiantes/egresados) la
creacion de una consultoria propia?

Ademas de tener tu negocio propio, vas a hacer tu propio jefe y tendras personas
a tu cargo. Se aprende mucho.

Desventaja, no se tienen el caracter y es algo que poco a poco se debe ir

desarrollando. Cémo manejar a la gente y como exigir es parte fundamental de

este proceso.
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Entrevista 3

Objetivo: Conocer los aspectos basicos que consideraron los consultores
egresados de la UNAM para la creacion de su consultoria, en especial de la
planeacién estratégica. Acercarme a su formacion profesional y a su experiencia
laboral dentro del campo de los consultores, para que los estudiantes y/o
egresados del area de Comunicacion Organizacional conozcan los aspectos
tedricos y los practicos para complementar su formacion y sentar la base para la

creacion de su propia consultoria.

Datos generales

Nombre: Esperanza Alejandra Cabrera Martinez

Cargo: Directora General

Consultoria: Cabrera & Asociados, S. C.

Otro trabajo: Profesora de dos asignaturas en la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales y Profesora de la Universidad Latinoamericana

Estudios: Licenciatura en Ciencias de la Comunicacion

Otros estudios: Maestria en Ciencias de la Comunicacion, Diplomado en Imagen
Corporativa, Diploma en Planeacién Urbana, principalmente.

Idiomas: Inglés, Francés, Aleman, Italiano

Afo de egreso de la licenciatura: 1992

a) Creacion de la consultoria (razones).

1. ¢, Cémo define consultoria?
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Es una empresa que recomienda al cliente cOmo usar sus servicios de
comunicacién al interior y al exterior de ella, dando la pauta para que la gente

aprenda y mejore a la empresa para lograr un aumento en su cartera de clientes.

2. ¢ Cuando nace la idea de crear una consultoria? ¢ Por qué?

Es una larga historia. Cuando empecé a estudiar mi Maestria en Ciencias de la
Comunicacion, observé que salian los egresados y el campo aboral no entendia
muy bien lo que hacian; de ahi, naci6 la idea de hacer un lugar en donde se
formaran y se desarrollaran como asesores, en el 2002. En el 2005 se empez0 su

construccion y en el 2007 se registré. Estuvo entre 5y 7 afios en incubacion.

La gente empez6 a buscar a la consultoria y fue muy gratificante porque nuestros
mismos clientes les hacian recomendaciones a los demas y solita fue siendo

reconocida.

3. ¢, Cual es su filosofia? (misidn, vision y valores)
Nuestra mision es dar los mejores servicios y ofrecer los mejores productos
comunicativos para que el cliente pueda aprovechar sus recursos y optimizar los

productos que tiene.

Nuestra visidn es tener una competencia adecuada, ofrecer servicios con calidad y

ser los mejores.

Nuestros valores principales son tres: ser responsables, es decir no prometer nada
gue no se puede cumplir; ser sinceros o directos, se refiere a decir las cosas como
son y no engafar al cliente; y solucionar problemas, no crearlos. De hecho este

altimo es la leyenda de nuestra consultoria: “Solucionar problemas y no crearlos”.

4. ¢Cuales son los objetivos de la consultoria tanto a largo plazo como corto

plazo?

140



A corto plazo es satisfacer las necesidades de los clientes en productos

comunicativos, para que estén contentos con lo que estamos haciendo.

A mediano plazo es crear un corporativo que incluya alumnos de la facultad y

expertos en Comunicacion Organizacional.

A largo plazo es hacer clinicas de Comunicacién Organizacional, es decir que ya

vayamos e instalemos los productos comunicativos.

5. ¢ Estan estos ultimos en equilibrio?

Yo considero que unos devienen de los otros. Primero hay que formar un nicho de
mercado y después hay que establecer clientes, luego asociados y con ellos
podemos formar equipos de trabajo. Si se cumple un objetivo se puede pasar al

siguiente y asi vamos avanzando.

b) Principales elementos y/o aspectos a considerar para su creacion.

6. ¢ Qué elementos, desde el punto de la comunicacion organizacional, consideré
para la creacion de su consultoria?

Yo me dediqué mas al Desarrollo Organizacional para ver toda la estructura de la
empresa, las estrategias y la prospectiva; después me enfoqué a la Comunicacion
Organizacional para saber cdmo lo comunicdbamos. Posteriormente me centré en
la gestidn, el magnamente, el couching, parte de la teoria de las organizaciones, la

comunicacion, las teorias de la comunicacion y la operatividad.

7. ¢ Como definiria a la planeacion estratégica?

“Es el suefio dorado de todo comunicélogo”. La planeacién estratégica es prever
con antelacion los eventos o escenarios futuros para que no nos alcancen. Es
importante aprender a que los planes no se llevan a cabo exactamente como se

elaboran, por los imprevistos de la vida cotidiana.

141



Ya formulado el plan estratégico, hay un 30% de factibilidad de que se cumpla, sin
embargo es necesario tener en mente lo que puede pasar. La planeaciéon
estratégica tiene que ir acorde con las situaciones reales para pensar en los

posibles imprevistos.

8. ¢ Qué tan util la considera dentro de su consultoria?

Es fundamental, porque si no planeas y si no estructuras no puedes ofrecer ni
productos ni servicios comunicativos. Ese es el gran problema de las consultorias
y los comunicdlogos. Siempre hay que planear y preparar la estrategia adecuada

para obtener el maximo beneficio.

9. ¢Al iniciar con el proyecto de la consultoria contempléo a la planeacion
estratégica como elemento basico? ¢Por qué?

No, yo partia del hecho de que ya organizada y ya estructurada se podia mover,
sin embargo en las primeras experiencias que tuve me llevd a deducir que la
planeacién estratégica tiene que ser fundamental y hasta ese momento vi la

necesidad de usarla. Eso Unicamente te lo ensefia la experiencia profesional.

10. ¢ Qué ventajas le ha brindado?
Totales, porque conozco al cliente y estudio sus necesidades y a partir de ahi
planeo los productos comunicativos que le ofreceré. Ahora es mi herramienta

diaria de trabajo.

c) Servicios que ofrecen.

11. No. de clientes: 10

I. Clientes principales: NSA (Network Security Alliance), Distribuidora AFINA y
Distribuidora ICM
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II. Tipo de servicios: servicios en comunicacion interna (clima, mision, vision y
valores, identidad e imagen, diagndésticos, estrategias, recursos humanos) y
servicios de difusion de la empresa, presencia en medios, conferencias, presencia

en congresos, principalmente.

12. ¢ Por qué eligio esos servicios y no otros?

Me ayudoé la experiencia que he tenido. En los nichos que nos movemos esos
servicios satisfacen las necesidades de nuestros clientes. Los comunicadores nos
inclinamos hacia determinadas areas, de acuerdo a como se mueve el mercado. A

mi se me incliné hacia el mercado de la informética.

13. ¢ Qué servicios seran obsoletos en el futuro?
Yo creo que los medios impresos, porque ya esta cayendo en desuso. Por
ejemplo, el manual y el boletin ya se estan digitalizando; los medios visuales se

mantienen al igual que los orales y los interpersonales.

14. ;Coémo y cuando deberan ser remplazados?

Yo creo que dentro de 10 afios se modificarian.

15. ¢ Ddnde estan y cuales son sus mercados?
Un 80% de nuestros clientes estan en el Distrito Federal, en el area de la

Seguridad en Informética.

16. ¢ Quiénes son sus principales competidores y donde podrian sacarles ventaja?
Son las Agencias de Relaciones Publicas asi como las Agencias de Publicidad y
les sacamos ventaja en que nosotros hacemos estrategias y utilizamos la
planeacidn estratégica y ellos Unicamente te presentan las campafias. Nosotros
somos mas integrales en servicios que ellos, porque le podemos ofrecer de 4 a 5

productos al cliente mientras que ellos nada mas le ofrecen de 2 a 3.
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17. ¢Cuales son las oportunidades o peligros en los proximos afios que deben
explotar o evitar respectivamente?

El crecimiento en la competencia de comunicélogos, motivo por el cual nos
tendremos que especializar mas; y la economia, porque en México es complicado

mantener una organizacion por la crisis del pais.

d) Compromiso social (recomendacion a los alumnos/egresados del area de

Comunicacion Organizacional de Ciencias de la Comunicacion).

18. ¢ Qué les recomendaria a los jovenes estudiantes y egresados del area? ¢ Por
que?

Que se metan a trabajar en el 7° semestre de la carrera para que adquieran la
experiencia necesaria y vean qué mercado les conviene mas. Es muy importante
el area a la cual se van a dirigir de acuerdo con sus intereses y necesidades
economicas, sociales y culturales. También hay que saber cobrar y tener la

seguridad de lo que haces.

19. En su opinion, ¢qué ventajas les ofrece a ellos (estudiantes/egresados) la
creacion de una consultoria propia?

Ser sus jefes, ser independientes econdmicamente y les da bases de como se
mueve la realidad econdmica del pais. Pero deben esperarse unos cinco afos
para tener experiencia y después observar que area es mas sustentable para

enfocar a ésta los servicios de la consultoria.
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