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INTRODUCC!ON.

El presente trabajo es la exploracién de la consultorifa admi-
nistrativa con una perapectiva teoérica, la oportunidad para em-
prender la profesion independiente brindar servicios a la organi-
zacion,

La relacién consultor-cliente, la primera entidad fortalece
con experiencia, la segunda unidad incrementa la eficiencia y la
productividad de la actividad organizacional,

Las unidades econdmicas del pais lo conforman en cantidad mi-
cro, pequefia y mediana. El consultor administrativo brinda asis-
tencia para optimizar los recursos.

El primer capitulo, destaca el concepto de consultori{a admi-
nistrativa, los objetivos, la importancia y el alcance,

El segundo capitulo, trata los origenes de la consultoria ad-
ministrativa a nuestros difas en el mundo y en México.

El tercer capitulo, el perfil del consultor administrativo de-

be tener y sus difurcasiones. La ética del consultor y cliente &

observar.

El cuarto capitulo, describe de manera general el convenio vy

sus factotes,
El quinto capitulo, aborda el cambio en la organizacién.
El sexto capitulo, la situacién econdmica de las entidades mi-

cro, pequefia y mediana. Las caracteristica del consultor adminis-
trativo.



El septimo capitulo, las etapas de la metodologia de la con-

sultoria administrativa.

-



1. ASPECTOS GENERALES DE LA CONSULTOR!{A ADMINISTRATIVA.

1.1, CONCEPTQ.

La consultoria administrativa. El servicio profesional inde-

pendiente con conocimientos especiales en las 4areas funcionales -
de la organizacion realiza investigacion minuciosa, dar proye-

ccién o mejoramiento,

1.2, OBJETIVOS.

- Aplicar los conocimientos: principios, procesos y técnicas de

administracion.

- Analizar y evaluar de manera integral a la organizacién,

- Seflalar objetivo; elegir medios, asignar recursos con racio-
nalidad y congruencia.

- Diagnésticar y proponer alternativas de solucion a las Areas

- Recomendar soluciones, implantar, obtener resultados vy preve-

nir problemas futuros,
- Determinar con exactitud la naturale.a del problema.

- Actuar como agente de cambio, ayudar a perfecionar las funcio-

nes de los miembros de la organizacion.

- Capacitar a la organizacién para detectar sus desequilibrios.



1.3. IMPORTANCIA DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA,.

La consultorla es importante posee cualidades intregrales al
proporcionar un servicio de coordinacién en la solucién de as-
pectos especificos en la organizacién. La consultorfa no a tenido
una aceptaciéon total por la organizaciétn desconocen sus atribw
tos.

Proporcina juicio correcto a las 4reas funcionales que re-
quiere de ayuda. El dictamen no existe un circulo vicioso de in-
teres que entorpesca y agrave la vida de la organizacién.

Brinda nuevas formas de hacer las actividades, se apoya en
conceptos, principios, procesos, modeleos y técnicas; al maximizar

los recursos de la unidad econdémica por consiguiente del pals.

1.4, ALCANCE.

El consultor es agente de cambio modifica la cultura organiza-
cional a fin de lograr la eficiencia.

El éxito del consultor dar un diagnéstico correcto depende de
los métodos, y técnicas, la comunicacion efectiva entre cliente
y consultor. Proporcina al cliente cursos de accion para la orga-

nizacion utilize el diagnéstico como herramienta de presente vy

futuros problemas.

El estudio realiza el consultor desarrolla un proceso de in-
vestigacién se suguiere al cliente cursos de accién para la im-
plantar de las conclusiones obtenidas.



Las conclusionaes puede ser aplidas y dar sequimiento por el

consultor por el cliente. Existe dos supuestos puede intervenir

el consultor en la organizacidn.

a) Estudio especifico. La investigacién es caracteristica deta-

b)

llado y minuciogo, dar la exposicion oral y escrita de tra-
bajo; como ejemplo: Estudio de viabilidad de una nueva inver-
versién, los estudios de mercado y las encuestas sobre acti-
tudes de los consumidores,

Solucion de problemas concretos cuando establece el problemas

‘con persgpectiva diferentes alternativas, seleccionar la mas

optima efectuar el cliente o el consultor.
El consultor puede cubrir las funciones de asesor debe estar

limitada con presicién, no caer malas interpretaciones.



2. ANTECEDENTES DE LA CONSULTOR!A ADMINISTRATIVA.

2.1. INTERNACIONAL.

La administracisn con los lineamientos se aplican en la ac-
tualidad, inicio a principios del siglo xx, Federick Taylor y sus
caloboradores como precursores de la consultoria administrati-
va,

En diferentes epocas las consultoria se enfoca en el campo de-
la produccién - el estudio del trabajo, las técnicas de produ-
ccién y la racionalidad -; la direci6én, en cuestiones de estru-
tura organizacional y procedimientos,

El periodo de la posguerra fue mayor auge en las dreas de co-
mercializaqibn, en diversas directivas, la investigacién de ope-
raciones y el disefio sistemas de informacién. La consultoria se .
amplio estrategia comercial, planificacién a largo plazo, toma de

decisionesy el desarrollo organizacional.

EL presente los concepto de calidad total, las técnicas de

grupo, reorganizacion, alianzas, automatizacion y la globaliza-
cidn.

2.2, MEXICO.

La congultoria como reconocimiento formal surge através de un-
viaje efectuardn los contadores nacionales en el afo 1957 a los -

Estados Unidos de Norteamerica aupiciada por Internatinal Coo-



petation Administration del estado citado; el coordinador del
viaje fue el Centro Nacional de Productividad de la Ciudad de
México.

La segunda convencién nacional de contadores celebrada en Mon-
terrey, Nuevo Le6n; efectuo una mesa redonda titulada " La Con-

sultorfa en Administracion de empresa.” como servicio del conta-
dores Publico, obtuvierén las conclusiones siguientes:
- Existen en la empresa cuatro 4reas de administracion general: -
Investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, finanzas
' -y control. Normalmente la ultima 4rea esta el contador Publico.
L El contador Publico que actua como consultor en Administracioén-
de empresas, no pierde su independepcia, al dictaminar los ..
estados financieros de la empresa.
En el inicio de la carrera de licenciado en administracién de

empresas el principal objetivo se perseguia era de crear los fy-

turos directivos de la empresa, incorporacién a las organiza-
ciones. Posteriormente penso el concepto de consultor independi-
ente.

La Camara nacional de empresa de Consultoria fue creada por
decreto publicado en el Diario Oficial de la Federaci6on, del 19
de Abril de 1985 como institucién publico, auténoma con perso-
nalidad juridica propia y duracion indefinida. Los afiliados se -
enfocan a la ingenierfa civil, urbanismos, arquitectura y 4reas
afines del campo.

La Camara nacional de empresas de Consultoria existe un apar-



tado, proporciona el servicio de Gestién de empresas, incluye --

servicios de informatica, equipo de computo, despacho contable,

legales y de administracién,

Instituto Mexicano de desarrollo tecnoldgico. El drgano

capa-

citador y promotor del desarrollo tecnologico de las empresas ..

afiliadas a la Camara nacional de empresas de consultoria.



3. PERFIL DEL CONSULTOR ADMINISTRATIVOQ.

3.1. PERFIL DEL CONSULTOR.

En el transcursc del tiempo delineo el pertil del consulter
en administracién, intervierén y participaron personal con cono-
cimientos y experiencia escasa para llegar a cabo el esrtudio de -
investigacion, dar soluciones o alternativas determinadas.

Al pasar el tiempo estructuro y enriquecio por la costumbre,

conocimientos de la actividad, compresion gsituaciones de otras
lafitudus, conocimiento adgquirido en educacion formal e infor-
mal plasma en documentos; renoce y obuerva por Llos integrantes

del gremio.

3.2. PERFIL ACAUEMICQ.

Interiorizar el profesionista independiente como consultor de-
organizaciones, aplica los conocimientos en log campos, desprends
Jos siguientes puntos:

a) Metodologia de la investigacion,
b) Comportamiento organizacional.

c) Administracién cient{fica.

Metodologia de_la investigacidn. Adquiere en la educacién formal

el habito de indagacion y sus etapas, posteriormente en la acti-
vidad de consultoria desempena, desarrolla y comprende la infor-
macién escrita, oral y grafica, da conclusiones, implantacien

y seguimiento.



Cada estudio realiza una investigacion para cada caso Sopesar
todos los elementos para planear alternativas al cliente, asis-
tencia en la implantacion de recomendaciones.

Comportamiento organizdcional. La comprencion de los procesos --

gociales confluyen e influyen en la organizacién, presentan en .
las 4rcas funcionales desvian del objetivo principal.

El consultor actua como agente de cambio realiza las diferen-
tes etapas del cambio: descongelamiento, cambio y recongelacion

ver grafica 3.2,
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Administracion cientifica. La drea de conwcimiento tiene presen-

te y domina con profundidad y amplitud con principios, conceptcs,
procesos, técnicas y modelos. El apoyo de conocimientos de la -
teoria de sistemas, modelos matematicos e informatica.

El estudio proporcina enriquecimiento, con el fin aumentar la
eficiencia y observar las nuevas corrientes de administrac:ién,

ajustar a los recursos disponibles de la organizacion.

La colaboracién e intervencién en la organizacion es transi-



toria:; incrementa para el consultor experiencia diferentes situa-
ciones ( ambiente interno y externo ) y la unidad econdmica ofi-
ciencia en sus funciones.

La educacidén dcadémica continua, conocer el acontecer del pais
e internacional y ser autodidacta son factores a abservar del --
consultor administrativo.

El profesionista independiente, dedica a la consultoria en ad-
ministracidén su esencia es la solucidn de la problematica de la

empresa,

3.3. PERFIL PERSONAL.

El humano tiene rasgos especificos y particulares de cada
uno, se distingue. El profesionista consultor tiene, cualidades
habilidades para desempeflar sobresalir en el medio, a continua-
cién ge desprende los lineamientos debe poseer:

Administracién del tiempo.

La elaboracién de una agenda plasmar las actividades a reali-
zar ajustar las fechas limites establec.das preferentemente; debe
ger una costumbre para tener éxito.

Comunicacion.

La expresion oral, escrita y grafica es fundamental para el
consultor en las diferentes etapas de la investigacién en la or
ganizacioén. El desarrollo en los niveles jerarquicos se involu-

cran y interactuan para lograr el objetivo determinado v efec-

tuar el cambio.



Satisfacion del trabajo.

La motivacion personal se obtiene von el premio del trabajoe
bien hecho; indopendientemente del recopocimiento tacite del --
cliente, en ocasiones consideran un empleado o un mensdje de  co-
laboracién del consultor.

Presentacion.

La imagen proyecta del consultor al cliente y a los demas, de-
be ser impecahle en el proceso de consulta existen circustanciasg
no puede observar el topico tratado.

Conocimirnto y Experiencia.

El counsultor debe preguntarse si tiene capacidad y hab..ided
para el estudio de la investigacién para continuar las diferentes
fases.

Coordinar grupos de trabajo.

Al dirigir el cambio en la organizacién, conoce los-med:os pa-
ra conseguir el objetivo al proyectar y observar; enteqder las
fuerzas y debilidades de los integreantes para asistir cuand: sea
necesario.

Sopesar.

Sensilidad, comprender y dar solucion hibrida ( métodos, prir.-
cipios, procesos y escuelas ); aplicar a situaciones concretas.

Estabilidad emocional.

Control sobre si mismo y de los demas, emociones vy sentinier-

tos en mesura en situaciones critica, sostener y rebatir 2z s-

ciones.
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Valores morales.

La filogifia de ayuda, guardar y cumplir valores humanos de --
honestidad, integridad, responsabilidad, discrecion y aptitud de
compromiso para uno y los demds,

Salud fisica.

vitalidad, energfa y dinamismo necesita la actividad del con-
sultor; el desequibrio de la salud afecta la mente por consecuen-
te la disminucidn del ritmo de trabajo.

Existen habilidades desarrollan uno mds que otras; los con-
sultores debe de comprender, no perder cl objetivo de la solucién

del problema a estudiar.

3.4. LA BETICA DEL CONSULTOR ADMINISTRATIVO.

Existe dos difurcasiones por una parte la del consultor con el
cliente, el segundo aspecto la ética del cliente respecto al con-
sultor,

El congultor.

Honradez debe estar presente en la pr.tesion del consultor con
rectitud, solides e integridad se difvrca en cuatros 4areas.

1.- Gasto. Comunicar por escrito { carta convenio ), costos de -.
viajes hospedaje a realizar o gastos menores, un regla de oro
expresar absolutamente necesario y solo debe incluir el im-

porte en el informe de gastos.

2.- Facturacién. El lapso de tiempo por hora o dias traba jados

por el estudio, no se considera los tiempos muertos; parte-

11



fundamental de una relacién perdurable cliente-consultor.

3.- Conocimiento. Preguntarse a si mismo,si es capaz de apoyar --
con conocimientos y experiencia al cliente; considerar el esg-
tudio como un producto final de calidad o la cancelacion del
proyecto.

4.- Asesoramiento. Los clientes pagan para obtener una opinidn --
del consultor con independencia de lag consecuencias puode
traer consigo las recomendaciones preferentemente hnegativas,

determine el final de la relacion.

Secrety profesional integral. La difurcasiéon en dos fases: -

interno y externo se mueve el consultor.
La interna.

La intervencién del congultor en la organizacion adquiere ca-
racteristicas especiales en la comunicacion ascendente, descen-
dente y a los lados; las conversaciones con el personal del cli-
ente es confidencial, Salvo este en peligro la vida de alguna --
persona de la organizacidon, reserva las opiniones de otros depar-
mentos o personal. La estancia el consult-.. en la organizacion ..
debe dar frutos no conflictos.

La externa.

La informaciédn que recibe del cliente es confidencial ( he-
chos, datos o circuntancias que tenga de conocimiento ).

Un consultor no puede trabajar al mismo tiempo entidades que -
compiten, debe transcurir un lapso de tiempo para atender al se-

gundo cliente para evitar conflictos, comunicarle no puede pres-
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tar el servicio de consultorfa por los motivos expuestos y -~

considerar por ultimo el tipo de consultoria o el alcance del

del estudio.

Investigacion, El desarrollo de la busqueda de la informacién
debe expresar para quien trabaja, para no existir malas interpre-
taciones,.

Cantratar al personal del cliente. Es negativa la idea contra-
tar al recurso humano de la entidad donde desarrolla el servicio
de consultorfa, ver las consecuencias el presente y futuras de la
relacion cliente-consultor se deteriore o termine; el cliente
peﬁéara para solicitar los servicios del consultor.

El cliente.

Existe normas de ética para el cliente debe de respetar la re-

yacion, tambien es responsabilidad suya.
Pago a tiempo,

Los clientes tiene responsablilidad moral de pagar las factu-
ras oportunamente en las fechas establecidas, si no acontece per-
judica financiamiento del consultor mientras a la otra parte no
repercute la accion.

Hgnradez.

El cliente debe expresar oral y escrito el propésito persigue

el proyecto.

Respeto por el tiempo del consultor.

Existen clientes solicitan varias cotizaciones a consultorias-

para cumpir iineamientos de la organizacion, existen despachos

13




seleccionadus con antelaciodn.

La persona selecciona es imparcial prefiere a exis firma por
razones personales, proporcina la copia de la mejor oferta pre-
sentada ( precio inferior ), para adjudicar el proyecto.

L,os clientes contactan al consultor para plantear el problema,
pide alternativas para solucionar; es un caso de asesoria gratui-
ta.

Los clientes contrataon un servicio de consultorfa para trabajo
establecido suponen asesoria en la totalidad de la organizacion,
para evitar el punto expuesto establecer en el alcance del estu-
dio.

Asistencia de informacion,

El cliente debe apoyar al consultor con la informacién cual-
quier aspecto del estudio para el logro del objetivo.
En ocasiones el cliente por sus multiples actidades diarias no

asiste al consultor, repercute en la terminacion de estudio.

14



4. CONVENIO PARA PRESTACION DEL SERVICIO.

4.1, INVESTIGACION PRIMARIA.

! Contacto inicial.

Antes y despues del contacto inicial se origina el proces? de
investigacion para tener elementos de juicio, mostrar el potenci-
al suficientemente familiarizado con el proyecto a estudiar; ense-
flar las bases correctas sobre las necesidades del cliente.

- La oferta presenta disponga de los antecedentes necesarios pa-

ra'poder valorar,

Los aspectos a tratar en las primeras relaciones con el clien-
te debe establecer los siguientes puntos:

1.

ldentificar el servicio requerido, conocer los problemas en-

frenta la organizacién,

2.- Establecer los objetivos y el alcance se pretende lograr con
el servicio.

3.~ Planear en términos generales la solucién de 1los problemas,
dividir en secuencia del estudio.

4.- Tiempo tentativo para el estudio.

5, - Honorarios.

6.- Definir el personal de asistencia al proyecto.

Investigacién primaria.

La exploracion de diferentes etapas recopilacion, analisis e

15



interpretacion se aplica en lapso de tiempo corto con el fin de
familiarizarse de la problematica para adquir la idea global. tc-

mar en cuenta las conclusiones primarias ( prematuras y superfi-

ales ), con reserva,

La investigacion primaria se divide en externa vy interna para
la comprensidn.
Externa.

Puede recurir a la fuente de informacién los antiguos emplea-
dos y otros consultores; obtencién y antecedentes baAsicos sobre
la compafita, la divisién, la linea de productos o servicios, iz
situacion econdmica atraviesa el ramo y otras organizaciones si-
milares. Las publicaciones del sector de asociaciones o cdmaras
son alternativas de informacién.

Interna.

La documentacién solicita es la siguiente: acta constitutiva,
estructura organizacional anterior y actual, estados financieros,
documentos relacionados al problema a estudiar, informes ae con-
sultoria, entrevistas, cuestionarios y observaciones.

El consultor capta las primeras inqguietudes y requerimients
del cliente y aspectos sobresalientes e importantes de la organ:-
zacion,

La amalgama de informacién da un bosquejo de la situaciéon de

la problematica y posibles alternativas.
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4.2, ALCANCE DEL SERVICIO.

El proyecto del estudio debe expresar con detalle las areas se
van intervenir lo que se va hacer y no hacer, adaptarse a4 los de-
seos y expectativas del cliente.

El documento carta convenio plasma el alcance del estudio, si
existe modificacion o ampliacién se hard otra contrato o un ane-
X0,

El consultor es un asesor, el cliente tiene todo el derecho de
decidir hasta que limite puede llegar el consultor; si desea 1in-
forme con critica, recomendaciones o bien propuesta detalladas
sohre cambios, participar en las fases de la ejecuciotn o en tal
caso de que modo.

La importancia fijar limite con claridad para no caer en ma-
las interptaciones.

El consultor como un agente de cambio, modificar la cultura
organizacional a fin de lograr el funcionamiento correcto o la
eficiencia.

El éxito depende del diagnéstico correcto de las necesidades y
de la comunicacién efectiva entre cliente y consultor. La pericia
del consultor para facilitar informacién para llevar a cabo los
cambios recomendados.

También puede proponer al cliente los cursos de accién, lag
ejecuten; el instrumento del diagnéstico para resolver sus pro-

blemas futuros,
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4.3, RECURSOS Y HONORARIOS.

RECURSOS .

Las areas de consultoria estan organizadas por el personal con
alto sentido de resposabilidad y plena conciencia de su deseapefo
dentro de la actividad empresarial, se requiere poseer un:

- Alto grado de responsabilidad profesional.

- Contar con la seguridad de poder alcanzar los objetivos previs-
to al ofrecer el servicio.

- Proceder con la discrecion a la situacion de la empresa.

HONONARI1OS .

Esta 4reas cubre el aspecto financiero del trabajo, se meciona
la cantidad de honorarios, percibe por la serie actividades, el
calendario para el pago mismo ( mensual, trimestral o una tercera
parte de anticipacién ) y otros gastos de trabajo incurran en la
realizacion del estudio.

Existen estrategias para dar precio de los servicios vde con-
sultoria.

Estrategia de prueba.

Consiste el primer trabajo cobre menos, obgserve el cliente la
calidad el estudio; posteriores proyectos incrementa el precin

13 estrategia es prudente para el inicio de la actividad de con-

sultoria,
Repercusiones de la estrategia de prueba.

- Un sector profesional independiente dedicados a la actividad no

18



estan de acuerdo con el procedimiento, la premisa se basa los in-

gresos deben ser constantes en la actividad.

- Dificultad para incrementar los honorarios posteriores, existe
resistencia del cliente por los servicios.

- Consideran los clientes el precio relaciona con la calidad del
estudio, unos honorarios bajos carecen de calidad opuede aclarar
al cliente por introducciotn al mercado.

- El precio puede dar el primer trabaio afecta la imagen para fu-
turos proyectos.

La estrategia de prueba existe una modalidad, la segmentacion
del estudio dar el precio cada uno de las partesﬁ en terminos de
honorarios son bajos, no sacrifica su actual rentabilidad ni la
posibilidad futuras de recibir percepciones inadecuadas.

Los beneficios ambas partes conocen el costo del trabajo antes

de comprometerse.
Egtrategia né

Consiste el consultor aplica su juicio en los honorarios para
cada estudio, excluye una tarifa por hora o dia de trabaijo.

La estrategia de maximo beneficio por parte del consultor re-
sulta rentable, el factor competencia modifica la oremisa: no e-

xiste una linea consistente a seguir para proyectos bpresentes Vv

futuros a consideracion.
Estrategia de acuerdo con la competencia.
Los honorarios orientados hacia la competencia puede incremen-

tar o decrecer los precios en relacién a los rivales. La

1)
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caracteristica distintiva es que no trata de mantener una relaci -
6n rigida entre honorarios y sus costos. La toma de decisién de
incrementar las percepciones seguirad la linea de accién las o-
tras firmas, Considerar las fuerzas de mercado factor determinan-
te.

Estrategia continuidad de servivio.

Mantiene una linea de trabajo permanente, los honorarios son
constantes y establece un lapso de tiempo considerable. El fac-
tor inflacionarfo deteriora la estrategia, no es conveniente eco-
nomias debiles.

Modelo para fiijar honorarios.

Establece el consultor trabaja ocho horas ( menos © mas ho-
ras ) para el cliente, los dias laborales son 365 por aflo puede
deducir: fines de semana, dias festivos y de costumbre, vacacio-

nes y ausencia por enfermedad, expresa con detalle.

Numero total de dias del afio 36s
Menos
Fines de semana 104
Dias festivos y costumbre 14
Vacaciones 15
Ausencia por enfermedad A
Subtotal 140
Dias de trabajo 225

P.D. exite afos bifiestos de 366 dias.
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Identificacion de gagtos y porcentaje de utilidad.
peterminar los gastos inerente del funcionamiento de la  ficma

son: renta, secretaria, asistente, viajes, material de ofinina vy

gastos menores mis porcentaje de utilidad, obtiene un producto se
divide por los dias de trabajo, llega a una tarifa diaria de fac-
turacién.

En un inicio de la actividades de consultoria suprime los gas-
tos citados y los dias de trabajo puden aumentar.

Preludioc de los honorarios son simbélicos al pasar el tiempo
estructura y se incrementa el porcentaje de utilidad,

‘ La facturacion es de 60 al 70 porciento del tiempo, lo restan-
te a prepararse, contactar clientes potenciales o ciertas faltas
de eficiencia.

Existen polfticas para un funcionamiento eficiente de la co-
branza:

a) Mantener un documento de facturas pendientes de cobro estar al
dia y las fecha de envio de la factura, Comunicarse por linea
telefénica o fax a los clientes atrasados en 8us pagos para
saber la problematica y cuando realiza el pago.

b) Una relacién estrecha con el departamento de cuentas por pa-
gar o departamento involucrados agilizar la expedicion del
cheque.

c) Comunicar por escrito y oral las forma de page del proyecto

las fechas del anticipo y subsecuente pagos.
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4.4, CARTA CONVENIO.

Un documento de contrato de mutuo acuerdo de dos partes: cli-
ente plantea la problematica o necesidades y el consultor realiza
un estudio de investigacién, superar debilidades con un objetivo
a gseguir en l1a organizacién o areas determinadas.

. Existen tres métodos de trabajar: por proyecto, contrato y por
dfa, continuacion se detallan:
Por_proyecto.
Un convenio cliente y consultor establece estudio concreto en
un inicio formaliza el costo del servicio.

El sistema de proyecto define el alcance del trabajo, exclusi-

vamente dedica a la actividad contrada.
Contrato de gervicio.

El cliente contrata al consultor durante un lapso de tiempo
determinado aboca 3 diferentes estudios, el servicio puede ser
cerrado y abierto:

Contrato cerrado, Cliente y el consultor establece una lista de
proyectos diferentes caracteristicas de los estudios con fechas
limite concretas.

Contrato abierto. Tiene ideas generales de 1los principales
trabajos a realizar y otros cuando surge la necesidad de hacerlo.
contrato por dia.

El cliente y cl consultor llega a un acuerdo honorarios por

hora o por dia de trabajo; El agente de cambio factura el tiempo

dedica a su servicio.
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cliente tiene el control sobre e! costo del servicio, puede
paralizar el trahajo del consultor cuando 1llega al presupuesto
maximo asignado.

El consultor cobra por la totalidad de su tiempo, m&s identi-

ficable y no cubrir tareas menores o proyectos insignificantes; .

tiene un registro del tiempo dedicado para cualquier aclaracién.
La carta convenic plasma los lincamientos a scguir del estudio
de la investigacioén como son: alcance, objetivo, metodologia,

plazo, asignacién de personal y percepcién; a continuacidén comen-
tan cada conccpto:

Alcance del servicio.

Lag aportaciones del cliente de sus necesidades y el consultor
cenocimientcs define con claridad y precicién, con  lincamicntos
de la primera percona. Preguntarle cddnde guicre llegar? si oo

posible con los recursos disponibles,

Bl campe de accién en la organicacién o cn lag drcas a estu-
dio.

El objetivo. ‘

La definicién sucinta y exacta se va a lograr, al concluir el
trabajo; parten de los mas general a lo particular sean realis-
tas, preciso y susceptibles de evaluar.

Los objetivos deber ser claro y comprensible de enderder para

la organizacién,
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Metodologia del estudio.

Expresar por escrito cémo se piensa realizar el proyecto an
orden cronolégico de los principales tareas; proporcionar ideas
de los pasos para obtener informacidn: entrevistas, cuestionarios
© cualquier herramienta con el personal de los departamentos o
areas.

El cliente debe tener conocimiento de los criterios para efeo-
tuar el consultor las actividades.

Plaza.

El lapso de tiempo necesario para efectuar el trabajo, las fe-
chas intermedias fundamental y la fecha de terminacidn del traba-
jo.

Asignacion de parsonal.

La intervencidon de los miembros de la consultoria y las A4reas
corresponde al personal para realizar el estudio.
Percepciones.

Los honorarios por los servicios prestados, con el calendario
de pagos a cubrir y los otros gastos se produzca durante la rea-

lizacion del trabajo deben cargar al cliente.
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L. FL CAMBIO.

5.1, CONCEPTO,

Mudar a otro estadio de eficiencia en la organizacion para
adaptar al ambiente dinamico que rodea y el factor humano compone
¢ infuye en pro o en contra,

El consultor orienta el beneficio de la entidad del cambio,
induce al interes y satisfacion el trabajo del personal a conti-
nuacign desglosa la naturaleza del cambio y la resistencia.

La organizacién sufre alteraciones al implantar el cambio en
Aiferentes niveles involucrados el factor humano y técnico surgen
friciones para la adaptacion, existe respuesta al cambio con sus
actitud y los componentes son: antecedentes personales { bioldgi-
co, experiencia y social ) y los trabajadores son miembros de un
grupo dan respuesta‘uniforme manifiestan sus inastisfacién.

El grupo utiliza energia para restaurar el equilibrio cuando
el cambio entrafa alguna amenaza se llama homeostasis.

Los beneficios debe superar a log costos cuando implanta el

cambio. los costos se dividen: psicolég’ o, social y econémico.
Cogtos psicoléagico.

Surge la tension afecta al ser interno ( psique ), mina la sa-

lud fisica, los ascensos de puestos y la transferencia a otra re-

agion geografica,

Costo social.

Los efectos inmediatos y los posterriores al cambic Je los
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miliares del personal integran la organizacién.

Costo econémico.

El factor cuantitativo de la organizacién para el cambio de la
costumbre de otra nueva conducta mas eficiente.

La registencia al cambio,

surge en todos los niveles en la organizacion contrarresta con
el deseo de encontrar nuevas experiencias en las funciones del
personal .

La inseguridad y falta de comunicacion del cambio produce rea-
cciones en cadena en la unidad economica perjudica las activida-
des normales.

Identificar tres tipos de resistencia para el cambio,

a) Psicol6dgico. Basada en emociones y los sentimientos y actitu-
des.
b) Logico. Fundamenta en el pensamiento racional y proceso cien-

tifico. i
c) Sociolégico. Los principios de los interes y valores del grupo

a estudio.

Los beneficios de la resistencia reexaminar las posiciones el
cambio si son adecuados o tomar medidas correctivas antes surgen
conflictos graves, la gerencia debe incrementar o mejorar los cé~
nales comunicacién, proporcionar informacién para el cambio; es-
tudiar la intensidad de los sentimientos para buscas formas de -.

aplicar el cambio,
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£.2. MODELO DEL CAMBIO.

El procedimiento de canbio se dividé en iros  clapas  son 1as
siguientea:

a) Nescongelamiento.

b) Cambio.

c¢) Recongelamiento,

Descongelamiento.

El deshielo de las pautas del comportamiento establecido sur-
gen cierto grado de ansiedad, ingatisfacion, grado de tension y
disminucién de la autoestima de las personas previo al cambio.
Cambio,

El cambio se difurca en dos partes:
1.~ ldentificacién., Analiza la proposicion y acepta los plantea-

' miento.

2.- Interiorizacién. Las nuevas costumbres es parte de la perso-
na. .

Recongelanmiento,

Funciona el cambio se incrementa la avicestima cumple con las

~3

actividades; con auxilio del consultor da reconocimiento para

posterior eliminar con gradualidad. Los nuavos comportamicntos vy

actitud se refuerza,

El nivel y cicle del cambio pasan por diferentes bloques para
la consolidacion de conocimientos, actitudes, ‘comportamiento in-

dividual y de grupo en la organizacién, e! consultor debe ser
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participativo, coercitivo o una mezcla de los dos conceptos de-
pende de la contingencia.

El consultor participativo.

Inducir al personal a los nuevos conocimientos, estimular la
actitud y la particapacion personal posterirmente la aceptacion
total del cambio, anterior a esto debe comentar el objetivo debe
lograr alcanzar,

El supuesto el factor humano son responsables ¢ independiente,
El ciclo cs lento y caricter evolutivo y efectos duradero.

El consulor coercitivo,

L4 imposicion de los nuevos conocimjontos por la autoridad,
se congidera ineatable puede desaparecer si no esta presente la
autoridad, impone rccompensa, los castigo y las sanciones, La a-

plica a los grupos dependientes.

5.3. TACTICAS PARA INPLANTAR EL CANMBIO.

El objetivo principal del cambio y tener éxitoc modificar el
comportamiento de la organizaciodn.

Introducir el cambio recomendable saesiones braves, no  juntas
extensas.

El sobreaprendizaje consiste en constante rutina de actividad
convierte reaciones automaticas sin razonar el procedimiento, o-
portuno eliminar esta practica.

La transformacion de lo conocido a un estadio nuevo, no =e

puede destruir la costumbre produce efectos negatives, apovar on
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lag actividades conocidas para saltar otro nivel superir.

El objetivo debe ser realista, alcanzable, cuantitativo y cua-
litativas con personas responasable y comprometidas de s{ mismp
y con la organizacion para el proceso cambic tenga alto nivel de
eficiencia y productividad,

Retroinformacién. Tener sesiones de evaluacion y comunicacion
de resultados para elevar la moral del grupo, tambien el control_
0 un replanteamiento de la tactica del cambio.

Capacidad. La absorcién y asimilacion de los individuos en el
g;ppo de los conocimientos nueves. Un factor a considerar 1la
atencién se comporta en un inicio incrementa antes del comienzo
por la novedad del tdpico a tratar, en el transcurso de la sesién
surge €l cansacio fisico y mental, debilita al final de la se-
sidn.

Dar un lapso de ticmpo a la transicién de los hébitos anteri-
ores de lo nuevo; ol cambio demora cuando la fase de ojccuciéon
atrasa lo importante modificar la conducta,

El cambic cuando implanta produce disminucién de las activida-
des y otros fendmenos como son: repeticién de fallas, confusion,
duplicacion de funciones y avance lento por excesos dec errores.

Los integrantes de los grupos omerge el conflicto recomienda
la comunicacién, reflexionar sobre el concepto de ompatia y la
comprension mutua,

Lidezargo para el cambio. El apoyo dc los lideres formales e

informales, los primeros con la autoridad conferida y los segun-
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dos entablar la confianza para inducir a mudar las costumbres or-

ganizacional,

S.4. CURVA DE APRENDIZAJE.

Aprendizaje. Aquirir conocimientos para tener un cambio en la
conducta, el resultado de la practica reforzada y la experiencia
personal.

La conducta en la organizacion fortalece en tres lineas de
accion.

a) Conceptualizar actividades o funciones antes de conoccer.
b} Poder ejecutar las nuevas costumbres antes desconocidas.
c) Poder entender y aplicar lo nuevos concaptos.

La curva de aprendizaje.

Presenta aen dos ejes cartecianes, el cjo vertical representa
desampefio medido y cl eje horizomtal cipreca cl monte do la prac-
tica o experiencia. Existen cuatro casos: .

Curva del rendimionto decreciente.

La linea curva ticnde negativamente el aprendizaje comienza

hacerse m&s lento hasta llegar a un punto casi nulo adelanto, ver
figura 5.4.a.

Curva del rendimiento creciente.

La linca curva b basicamente opucsto a la a. Lab el apren-
dizaje acelera positivamente produce rendimiento creciente. En un
principio la linea curva progresa muy despacio posteriormente co-

bra mucha velocidad, ver figura 5.4.b.
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Curva S de aprendizaje.

Representa una combinacion de las lineas curvas de rendimiento
creciente y decreciente. En teoria el aprendizaje sigue el com-
portamiento de S, ver figura 5.4.c.

Meseta de aprendizaije.

El aprendizaje progresa satisfactoriamente de pronto llega a
un punto donde estaciona el aprendizaje, estimular a las personas
reiniciar el caudal de conceptos nuevos, ver figura 5.4.4.

El aprendizaje humano es dinadmico en sesiones asimila menos o

mas conocimientos depende de factores internos y externo. El1 pro-

gfeso en un principio es lento y después r4pido, cada intento

causa una mejorifa y al final del proceso de aprendizaje retarda

tiene que motivar o incentivar para incrementar pequefios aumen-

tos.
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FIGURA 5.4.a, FIGURA 5.4.D.

FIGURA 5.4.c, FIGURA 5.4.4.
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6. LA CONSULTORIA EN LAS ORGANIZACIONES MICRO,PEQUERA Y MEDIANA.

6.1. ASPECTOS GENERALES ECONOMICOS DE MEXICO.

El pais a permanecido en crisis existen periodos o ciclos es-
tables aparentes termina esta presente la inflacioén. La deprecia-
cién del valor de la moneda es inflacion; las consecuencias son:
a) Poder adquisitivo de compra disminuido.

b) Infraestructura deficiente.

c) Desempleo y subempleo.

di Reducion de actividad econémica.

e) Inversién especulativa.

f) Distorciones en el mercado de crédito,
g) Crecimicnto de economia informal.

h) Quiebras o fusiones de organizaciones.

Instituto Nacional de Estadistica Geografia e informatica
{ INECI ) da conocer informacién sobre los sectores econémicos en
el quiquenio 1988-1993. Las unidades economicas operande en los
sectores mas de 2,3 millones se incremento del 65.80 ¥ en total
de unidades.

En 1993 las organizaciones dedicadas al comercio presentan
52 % del total de servicios participan con el 36 % v las manufac-
turas con el 12 3. Determina en el perfodo 1988-1993 una disminu-
cién del 2 % en participacién en el numero de unidades del comer-
cio, mientras las manufacturas aumentarédn su importancia relativa

en ese mismo porcertaje, ver grafica 6.1.a.
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pefinen cuatros estratos con base en el numero de personal o-
cupado por unidades ecoénomica.
La microempresa { 0 a 15 personas )
La pequefia empresa ( 16 a 100 personas )
La mediana empresa ( 101 a 250 personas )
La grande empresa ( 251 a mas personas )

Sector de Manufacturas.

En el quiquenio 1988-1993, el numero de microempresas de la
industria manufacturas se incrementa de un 87 % a un 92 %, de un
evgnto a otro; su personal ocupado va de un 14 % al 21 %, y los
ingresos del 4 % al 9 %. Dentro de la microempresa, las unidades
econémicas con hasta 2 personas registran los mayores indicadores
de crecimiento ver tabla 6.1.a.

Las empresa pequefias, se reducen su participacién del 10 § al
6 ¢ en el numero de establecimiento y conservan su importancia en
personal ocupado ( 20 % ), aumentan ligeramente su captacién de
los ingresos, al pasar de un 13 % a un 14 %, de 1988 a 1993, ver
grafica 6.1.b.

La empresa mediana reducen su importancia en el personal ocu-
pado al pasar del 16 % al 15 %, del quiquenio citado, mantienen
sin alteraciéon su participacién en los ingresos ( 14 % ), ver

grafica 6.1.c.
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UNIDADES ECONOMICAS, PERSONAL OCUPADO E INGRESOS POR ESTRATOS

1988 - 1993

ESTRATO DE UNIDADES ECONOMI
PERSONAL |  UNIDADES EX CAs PERSONAL OCUPADC INGRESOS
QCUPADO
1988 1993 1988 1993

Absoluto | & | Abmoluto s | Absoluto]| % | Absolutdfs liogs | 1993
TOTAL 138,835 100 266,033 100 2°595,386 100 37174,455 100 300 100
0a? 69,928 51 157,947 59 99,398 4 200,005 6 1 4
3asb 39,318 26 60,461 23 130,306 5 218,622 7 1 2
6 a 10 10,230 7 18,790 7 77.046 3 140,369 5 1 2
11 a 15 4.536 3 7,016 3 58,179 2 89,463 3 1 1
Q. a 158 121 012 87, DJ44.214__ 92 364.929 14 648.459 21 4 9
16 a 20 2.940 2 3,903 1 52,588 2 69,535 2 1 1
21 a 50 7,049 5 8,453 3 227,367 9 270,199 3 s 6
51 a 100 3,303 3 4,083 2 235.089 _9 291,590 9 7 7
16 a 100 13,292 10 16.439 6 515,044 20 631.324 20 13 1.
101 a 250 2.620 2 3.120 1 413_870 _16 487,801 15 14 14
251 a 500 1,076 1 1,340 1 377,682 14 469,961 15 3¢ 16
501 a 1000 571 - 660 - 381,919 15 453,124 14 17 16
1001 v mas .__264 - 260 - 541.942 21 483,786 15 36 31
251 a mas 1,911 1 2,260 1 1°301,543 sp 1°400,871 44 g9 63

TABLA 6.1.a.
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Sector Camercio.

De 1988 a 1993 el comercio registra un considerable aumento de
unidades, pasando de 740,254 a 1°191,039, Sector aumentd del 98 %
al 99 %. Este tipo de unidades comerciales captan en 1988 el 40 %
de los ingresos, incrementando su participacion al 45 % en 1993
ver tabla 6.1.b.

Las micro organizaciones dedicadas al comercio, destacan por
su dindmica el estrato 0 a 2 personas ocupadas, que pasan de ser
el 81 % al B3 %, de un censo a otro; de un 39 $ aun 41 % en el
personal ocupado y de un 12 % al 16 % de los ingresos comerciales
ver grafica 6.1.4d,

Las unidades pequefias decrecen en su importancia relativa, no
s6lo respecto a los ingresos, que pasan del 37 % en 1988, al 34 %
en 1993, ademas en el porcentaje del personal ocupado y de unida-
des ver grafica 6.1.e,

Las organizaciones medianas aumentan su importancia en los in-

gresos generados, al pasar de 10 % al 12 % entre los dos censos

ver grafica 6.1.f.
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UNIDADES

ECONOMICAS, PERSONAL OCUPADO E INGRESOS POR ESTRATOS

1988 - 1993

UNIDADES. ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO

ESTRATOS DE . INGRESOS
PERSONAL .
GCUBADO 1988 1993 1988 1993

Absoluto ] % | Absoluto l % |absotuto |3 | Absolute l 3 1?3811993
TOTAL 754,848 199 1°208.779 100 2-099,959 100 2°969,786 100 100 100
0az 609,946 81 1°001,910 g3 809,921 39 1°212,513 41 12 16
3as5 98,837 13 145,613 12 337,061 16 511,196 17 10 10
6 al 23,075 3 33,171 3 168,347 8 246,289 8 10 11
11 a 15 8,396 1 10,345 1 104.295 5 131,647 5 8 8
0 a 159 740,254 98 1°191,039 Q9. 1-419.624 .68 2 101,645 71 40 Z;S
16 a 20 4,347 1 76,178 - 75,178 4 92,416 6 17
21 a 50 6,988 1 209,168 1 209,168 10 260.416 18
51 a 100 1,978 133,237 - 133 237 " 157 Q&7 5 13 11
17 3 100 13.3132 2 417,583 - 417 583 20 510,840 17 .37 34
101_a 250 972 — 141,344~ 141.344 7 216,179 __7 10 12
251 a 500 260 — 78.503 - 78,503 3 90,819 3 B8 5
501 y mas 49— 42,905 ~ 429052 50.303 2 _5 4
431 8 mas 309 = 121,408 "= 121 408 . & 141.122 5 13 9

TABLA 6.1.b.
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Sector de Servicios Privados no Financiero.

El numero de organizaciones de 0 a 15 personas ocupadas casi
se duplica de 1988 a 1993, al pasar de 398,382 en el primer afio a
687,450 en el segundo. El crecimiento refleja un incremento del
1 % en su participacion en el sector, el cual pasa del 97 % al
98 . Las unidades econotmicas del estrato citado registran decre-
mentos en su participacioén en el personal ocupado, del 56 % al
55 %, y en ingresos, del 42 % al 40 §, ver tabla 6.1.c,

Al interior de las microunidades destacan las operaciones en
ei estrato de 0 a 2 personas ocupadas; se observa un incremento
en'au importancia relativa de 1983-1993; el nuimeroc de estableci-
mientos, del 68 % al 73 %. Los ingresos captan el 14 % al 18 §.
ver grafica 6.1.g. y 6.1.h.

Las unidades medianas registan reduccién en 1la captacién de
de los ingresos, de un 12 % a 11 \ entre dos censos, Las organi-

zaciones pequefias amplian del 28 § al 29 %, ver grafica 6.1.i.
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UNIDADES ECONOMICAS, PERSONAL OCUPADO E INGRESOS POR ESTRATOS
1988 -~ 1993

, UNIDADES ECONOIMICA PERSONAL OCUPADO INGRESOS
ESTRATOS DE
PERSONAL

1988 1993 1988 1993
OCUPADO :
Absoluto l % | Absoluto] s | absoluto | & |absoluto | 3 198811993
TOTAL 411,938 100 707,026 100 1°676,105 100 2°652,893 100 100 3100
0a?z2 281,417 . g8 513,678 73 383,156 23 613,868 23 14 18
3asb 86,670 21 126,826 18 302,065 18 453,733 17 13 9
6 a 10 22,611 6 35.998 5 164,596 10 266,791 10 9 8
11 a 15 7,684 2 10.948 2 95,845 5 139,501 5 _6 5
QO a ls 398,382 g7 £087 450 98 945,662 56 1-473 8931 99 42 40
i6 3 20 3.794 1 5,333 1 66,210 4 94,847 4 4 4
21 a 50 6.436 2 8,986 1 195, 158 12 279,706 11 14 13
51 a 100 1.958 3.104 134,127 8 217,040 8 10 12
i6 a 100 12,188 3 17,423 395,495 2% 591,593 23 28 75
101 a 250 1,001 1563 148,102 9 235,371 32 12 11
251 a S00 242 1,563 80,590 5 144,221 5 7
501 a 1000 98 400 66.014 4 98,749 4 5 5
1001 a mas 27 137 40,242 2 109.066 4 6 8
251 ¥ mads 367 46 186,846 11 352,035 13 18 20
TABLA 6.1 .cC.
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6.2. INCENTIVOS PARA LA MICRO, PEQUERA ¥ MEDIANA.

Nacional Financiera ( NAFIN )}, tiene un programa para la micro
y pequefia empresa llamado por sus iniales PROMYP, el objetivo es
el siguente:

Promover y proporcionar financiamiento a la micro y pequefia
empresa, a fin de procurar su sano desarrollo sobre la base de
mejorar la productividad, eficiencia e incremento de la competi-
vidad de la oferta de la empresas industriales, comerciales y de
servicios del pais que pertenecen a estos estratos,

Definicion de micro y pequefia empresa.

Micro empresa, el personal ocupado de 1 a 15, ventas netas anua-
les { ultimo ejercicioc fiscal o proyeccidén a 12 meses )

N$ 900,000,

Pequefia empresa, personal ocupado de 16 a 100 y ventas netas a-

nuales ( ultimo ejercicio fiscal o preyeccidn a 12 meses )

NS 9°000,000.

Nacional Financiera por medio de intermediarios financieros:
uniones de crédito, bancos, entidades de fomento, arrendadoras
financieras y empresas de factoraje.

Los sujetos a crédito. A travedg de log intermediarios finan-

cieros constituidas como personas tisican o morales que desempe-

fen actidades licitas: industriasles, comercial y de servicios.

Las modalides de apoyo.
L. Capital de trabajo. Adquisicion de materia prima o producios

terminados para su comercializacion.
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11.

Iv.

Pagos de salarios y sueldos.

Otros gastos propios del giro.

Refaccionario.

Compra o arrendamiento financiero de maquinaria, equipo vy
local, asi como modificacién de instalaciones.

Crédito para reestructuracién de pasivo.

Cuasicapital,

Financiamiento a las micro y pequeflas empresas para que par-
ticipen en esquemas asociativos, mediante la aportacién de
capital o la adquisicién de partes sociales.

Financiar a inversionista ( personas figicas ), para la a-
portacién de capital o adquir partes sociales de micro y pe-
queflas empresas, con el objeto de mejorar su estructura fi-
nanciera,

Estudio y Asesorias.

Su estudio es promover y apoyar la elaboracion de estudios y
la contratacién de asesorias que fortalezcan técnicamente --
las decisiones de inversion y la ejecucién de proyectos, vy
incrementar la capacidad de gestién empresarial. Tramites
gubernamentes con el objeto de agilizar, simplificar y regu-
larizar el funcionamiento y operacion de la empresa.
Asesoria en contabilidad, finanzas, informatica, aspectos
juridicos, envases, cmbalaje, diseno o redisefo de produc-
tog, estudio de mercado, recursos humanos y produccién entre

otras.
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V. Tarjeta Empresarial.

Es una linea de crédito revolvente para para apoyar al capi-
tal de trabajo; la vigencia del crédito podra ser hasta un
afo, el intermediario financiero le indicara el plazo maximo
de amortizacién para cada disposicidn. Para teper acceso a
la tarjeta empresarial, se requiere tener minimo dos aflos de
operacion.

Tramitar a través de los bancos y uniones de crédito; la ta-
sa de interes gue cobra es de CCP + 6 puntos ( CPP es costo
porcentual promedio ).

Plazo de gracia.

Los programas financiero contemplan los plazos de gracia acor-

de con los perfodos de maduracién de los proyectos y su generaci-

on de efectivo.

Garantia.

El monto de lo solicitado se respalda por garantia { preferen-

temente un inmueble ), del doble de 1o pregtado; la expresién es
2x%1,

Tasa de interes.

El programa para la micro y pequeila empresa { PROMYD ), aplica

una tasa de interes de : CPP + 4 puntos.
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6.3. CARACTERISTICAS DEL CONSULTOR ADNINISTRATIVO.

El consultor administrativo conoce los puntos fuertes y débi-~
les, concebir un cuatro integral total y la interelacién de 1las
funciones de la organizacién las repercusiones de un cambio es
determinante del éxito o fracaso.

Las consultas consisten en perfecionar al directivo y a los
gerentes proporcionar herramientas para la solucionqs a los de-

partamentos y aplicacién de las medidas aconsejables.

La inducion al director o al duefio a tareas del puesto, la in-
formacién de las diferentes 4reas evitar la concentracién una de
ellas, recomendar el contenido de los informes por escrito debe
ser breves, sencillos, directos y concentrados.

El cliente carece de instrucién o capacitacién en tareas di-
rectivas, el consultor administrativo adopta la actitud profesio-
nal de sencilles, elogios y amolestaciones suaves.

El cliente experimenta la sensacién de fracaso cuando ' asiste
al consultor, para superar la situacién dar confianza a si mismo.

El consultor administrativo posee perseverancia, astucia y te-
nacidad para requerir informacion y conocer los diferentes incoen-
tivos o mecanismos de apoyo para el crecimiento de la organizaci-
4n.

la asistencia el consultor administrativo en la unidad econo-
mica son directas o wnmediatas tomar el riesgo y sopesar con cau-
tela las soluciones, la equivocacion leciona a la entidad.

Bl factor de antecedentes del cliente respecto como obtuvo ni-
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vel jerdrquico de la empresa, la experiencia en la posicién, el
nivel educativo y los elementos para conocer al empresario la si-
tuacion donde se encuentra.

El cliente debe adquirir conocimientos de las 4reas bdasicas
son: mercadotecnia, produccién, finanzas y personal; el consultor
administrativo debe dar los medios, como aplicar los conceptos vy
frutos pueden proporcionar en la organizacion.

La planificacion a largo, mediano y corto plazo del desarrollo
y crecimiento de la entidad y las consecuencias positivas de la
observancia.

El consultor administrativo asiste al cliente enseflar a mirar
al futuro tener como base el pretérito y el presente en la orga-
nizacion,

Capacitar al empresario en el procesc administrativo, las
partes integran planeacién, organizacién, direccién y control pa-
ra observar en las actividades y tener éxito permanente.

El consultor administrativo es el médico de cabezera para la

entidad; el empresario dar recomendaciones en que tiempo delegar
autoridad y responsabilidad, atender aspectos de direccién menor

grado actividades operacional.
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7. METODOLOGIA DE LA CONSULTORIA.

7.1. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION.

Planear la recopilacién de informacién y mantener registros de
los datos claros completos y suficientes detalle para precisar
necesidades. Es rapida objetiva para hechos pertinentes y dignos
de confianza, conocer el fenomeno a estudiar de las posibles cau-
gas de la organizacion.

Definir las cualidades y cantidades de informaci6n y evaluar
los factores a examinar.

Conceptualizar la empresa su objetivo principal y los adyacen-

tes.

El objetivo del levantamiento de informacién es la reunién de
elementos con valides, confialidad y corroborar con técnicas: ob-
gervacion, entrevistas y cuestionarios.

Observacioén,
Revision visual el fentmeno a estudiar, las apresiaciones

plasman en cédulas de trabajo; el observado modifica la conducta
cuando examina.
Entrevista.

Planear y organizar una guia de preguntas indicar el objetivo
persigue, existe reglas para llegar cabo un interogatorio:
1.- Ambjiente de amistad pero objetivo, dirigir sin llegar a la

rigidez y formal.

2.- Evitar contradecir al entrevistado.
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3.- Plasmar los detalles de la actitud del interogado.
4,- Prestar atencién con tranquilidad y paciencia.

5.- Evitar discusién en el didlogo.

6.- Dar tiempo suficiente para expresar el relato.

La entrevista tiene tres etapas a considerar: rapport, ciui vy
cierre.
Rapport.

El contacto inicial de la platica propiciar un ambiente de
confianza, debe despertar el investigador ciertas caracteristicas
cohdensar la informacién, cortesia, don de gente y tacto.
cina.

Lo mas alto de la entrevista obtiene informacién delicada vy
exacta.

Cierre.

Colofén del didlogo debe guedar un atmésfera cordialidad.
Cuestionarijos.

Una serie preguntas encaminadas a explorar un fenémeno, la
aplicacién a cantidades considerables de personas en tiempo redu-
cidos; las preguntas deben comprobar y afirmar el problema.

Las preguntas de los cuestionarios pueden clasificarse en tres
categorias: abierta, cerradas y elecci6én multiple.

Abierta.
Las respuestas abiertas consiste el encuestado expresa auto-

nomia su punto de vista,
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Cerradas,
Las respuestas cerradas tienen dos o tres ( si, noy no se ),
alternativas.

Eleccién maltiple.

Un abanico de posibilidades de respuestas y inducir a conse-
guir apreciaciones del fenémeno.
Existen lineas para la presentaci6on de las preguntas,
1,- Las preguntas deben ser sencillas.
2.- No levanten prejuicios.
3.- Las preguntas ha de ser corroborativas.
indagaci6n de documentos relacionados con 18 problematica a
estudiar se cita.
— Organigrama.
— Manuales.
— Diagramas.
— Estados Financieros.
— Informeg de Auditoria, etc,

Las técnicas expuestas permite ratificar o rectificar los sin-

tomas del fendmeno.
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7.2. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION.

El procesamiento de la informacion. Conjunto de fases Sucesi-
vas de operaciones, al ser ejecutadas proporciona noticias para
apoyar en la toma de decisiones.

La informacion, disminuye la incertidumbre acerca de un feno6-
meno,

Existen dos formas de procear datos para obtener informacion
manual o computadora, depende del volumen de datos y los recursos
financieros disponibles y seleccionar una de las dos opciones,

.El software de estadistica es un herramienta productiva en la
actividad de la consultori{a administrativa.

Los pasos para procesar datos en forma manual.

~ Revisar los custionarios si estan resueltos y claras las con-
testaciones.

— Codificar las respuestas.

~ Vaciar los datos en cédulas de trabajo.

Las cédulas de trabajo, tablas o hojas tabulares, concentrar
y transcribir las preguntas con sus alternativas, la incidencia
de cada una y en otra 4rea o columna continua el total de suce-
sos,

Aplicar las ecuaciones de las medidas de centralizacién y de
dispersi6n. Expresar la informacién con grafica de distribucién
de frecuencia: poligono o histograma en las cédulas de trabajo vy

posteriormente en la etapa del informe se ocupa.
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7.3. EL DIAGNOSTICO,

Estudio de exploracion en la organizacion para identificar ne-
cesidades mas significativas, las fuerzas en conflicto y los fac-
tores que afectan; es decir, la situacion como se encuentra la
entidad en uno o mas Aareas.

El diagnoéstico es el cimiento para el estudio de la consulto-
torfa administrativa; los antecedentes el estudio es la investi-
gacion preliminar.

Fl alcance del diagnostico y la extencion depende de los dese-
os y expectativas del cliente.

Los rasgos del consultor administrativo conocer el sector eco-
nomicoy el estudio interiorizar el problema trartarlo como de uno.

Analizar el objetivo de la compafiia si es congruente las 4reas
esenciales, encontrar débilidades como podran superar y las re-
percusiones.

Obtener informacién de la estructura organizacional, la actua-
lizacion perioddica del concepto; el contenido y la presentacion
de los informes { concreta o detallada, oportuna y veraz ) ante
la direccitn y las gerencia. Los estados financieros son oportu-
nos y interpretan los documentos.

La observacion visual de las &reas administrativas, operacio-
nal, el proceso de produccién o el servicio; identificar sintomas
obesidad organizacional, documentacién excesiva, control interno

deficiente, maguinaria parada y material en desorden.
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Sopesar los problemas reales, los aparentes, ver el origen vy
las causas; tener una vision de conjunto para detectar deficien-
cias o desviacion administrativa,

Una actitud receptiva para enriquecer el estudio.

S1 tomamos los conceptos de Edgar Sheis en su libro Consulto-
ria de proceso, el cliente tiene la solucién de sus problemas ca-

pacitarlo en el autodiagn6stico para enfrentar futuras crisis.
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7.4. EVALUACION.

Examinar y criticar los ciclos del sistema, la interelacion de
las partes para llegar a un total, detectar las operdaciones mal
ubicadas en cuanto a tiempo y departamento; las actividades no
encajan en el sistema para modificar o eliminar y determinar las
nuevas funciones o el procedimiento.

Puede caer en un mundo de detalles, evitar esta situacién debe
considerar una directriz el objetivo y el conocimiento profundo
de la organizacioén salir adelante la encomienda.

Preguntarse si la propuesta es superior, eficiente y producti-
tiva llevar a cabo ( actividad, operacién, procedimiento o funci-
6n ), considerar otras alternativas viables para cubrir las defi-
ciencias detectadas.

Considerar los recursos tangibles e intangibles, la cantidad y
calidad para la disponibilidad sin desatender el factor humano
esencia de la unidad econ6tmica y la participacién relevanée para
el éxito,

El novel sistema funciona con la colaboracién del personal vy
asistencia del consultor administrativo,

La recomendacién mas viable para la solucién, plantear y tener
el visto bueno del cliente pasar posteriormente con los gerentes
involucrados, comunicar las conclusiones obhtenidas en el estudio,
anticipar las posibles objeciones puede incurir del personal.

un sondeo de la asentacion de las conclusiones

para observar

1a reaccion del cambio en el personal para descubrir cual es el
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motivo y el nivel de resistencia.

Si detecta resistencia explicar los beneficios de las recomen-
daciones conveniente al duefie, director o gerentes andlise lag
recomendaciones llegar a un acuerdo y enriquecer las conclusio--
nes,

La cultura organizacional es diferente en cada caso, abordar

temas abiertamente y cuales tocar con sensibilidad.



7.5, SISTEMA INTEGRAL DE IMPLANTACION.

Comprende la totalidad de la aplicacién llevar a cabo el cam-

bio a la organizacidn,

VO

11

[ §

El papel ante la ejecucién enfrenta el consultor administrati-
tiene las siguientes‘etapas:

Realizar el programa de las recomendaciones.

Guiar y asesorar al personal.

El programa de cjecucién define las actividades por aplicar vy
las fechas, cuidar las fechas limites de las actividades tra
consigo atraso con el plan, los costos y el cambio.

Establecer el momento preciso para aplicacién evitar trastor-

‘neg on las actividad normal de la organizacién o dlas de con-

fusiodn.

Las técnicas de ruta critica y grafica de Gantt para el con-
trol del proyecto.

La terminacion de las relaciones cliente-consultor en la etapa
es una alternativa.

Los integrantes del grupo involucran, familiarizan e interio-
rizan el nuevo concepto procedimiento, funciones y actidades
tener un entrenamiento teodrico -préctico.

El consultor administrativo inicia la fase de contestar las
preguntas y ayudar al personal enfrentar los problemas, las
pequefias deficiencias y errores de interpretacion, aclarar
desde un principio hasta el final del proceso de cambio.

Transfiere grudualmente las funciones al personal del cliente
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en la ejecucién del proyecto; la participacion del personal
para aumentar la capacidad de conocimientos y experiencia es-
timula la autoeducacion.
Los reforzamientos naturales son: felicitaciones, reconocini-
entng, atenciones e incluso una sonrisa para ¢l cambio de con-
ducta.
La transicion del comportamiento considera cuatro niveles:
reacién, aprendizaje, conducta y resultados para el mejorami-
ento del desempefio.
' Perseverar el sistema en la estancia del consultor administra-

tivo y después de la partida con la cooperacién de los benefi-
ciarios. El sistema y los responsables de mantenerlo son ele-

mente claves parda el éxlto.

El personal puede trabajar con cl anterior sistema antes de la
sustitucion total. La recomendacion imposibilitar a volver al
sistema anterior, la destrucidén de las formas y el rempazo de
nuevas formas.,

Control mae recurente inmcdiatamente despuds de la introducui-
an d#l camhbio entra a la fase de cotabilidad puede espaciar-
se.

Detectar desviaciones para efectuar modificaciones de lo pla-
neado, analizar y evaluar los resultados obtenidos.

La deficiencia del control permite la erosién de la implanta-
ciéon integral.

La rotacién del personal es un facter de inestabilidad para el

cambio para evitar debe informar e introducir al sistema.
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Presentar al cliente los problemas, las soluciones tomadas vy
la entrega de los sistemas de control para la observancia cons-
tante,

La extincién de la etapa, se presenta un documento de los bhe-
neficios tangibles, no tangible y directos obtenidos del sistema
integral de implantacion.

Posseguimiento.

Al final de la relacidn cliente-consultor existe una alterna-
tiva el seguimiento posterior, el contacto periddico de la situa-
cion de las recomendaciones en la organizacion.

La revision de las recomendaciones después de la partida, el
funcionamiento correcto y cuales iregularidades para investigar -
los motivos de la desviacion, brindar asistencia e impulsar la
actuacion de los empleados.

Si periste la no observancia de la recomendacién comunicar la

situacion al cliente para dejar contanhcia en documento.
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7,6, INFORNE.

El documento tangible transmite por escrito los hechos esenci-
ales, las conclusiones detectadas vy el sistema integral de im:
plantacion del estudio, en la totalidad de la orgasnizacidén o par-
te de ella.

El antecedente del informe son los reportes por escrito y oral
de los avances del eustudio, expresan una vision periddica de la
investigacion, los hallazgos encontrados y los conflictos.

El informe en el estilo de redaccion debe ser directo y preci-
so'de los tépicos a tratar ser interesante, ameno, brevedad y e-
liminar tecnicismos. " un informe bien concebido estimula la a-
ccidon e infuye rotundamente en la decisién que se tome..." !

El texto toca elementos débiles de la organizacién utilizar
frases constuctivas. Expresar limitaciones encontradas durante ol
desarrollo del estudio y la colaboracién del personal.

Factores a considerar el contenido del informe:

a) Alcance.

b) Definici6én del problema,
¢) Conclusiones.

d) Implantacion.

Alcance.

Comprende la protundidad y los parametros donde mueve o)  con

sultor administrativo; el cliente establece el aleance donde qui

1. Willian P. Leonard. Auditoria Administrativa. Mexico, Diana
1989, p.268
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ere llegar. Una descripci6én breve del trabajo efectuado.

Definicion del problema.

Expresar sucinta y exacta el punto identificado; transmitir
exactamente de lo que se trata.
Conclusiones.

La deduccién final obtenida en el estudio; exponer los cursos
de accion a seguir y las ventajas. Trae consigo eficiencia y pro-
ductividad; una disminucién de costo y un incremento de utilida-
des.

El intercambio de impresiones con el cliente y los gerentes
involucrados con el proposito de las lineas de accion son conm-
prensibles y aclarar conclusiones.

Implantacion.
. La linea de accion a los hechos y la descripcién del método
ge aplico. Los motivos de los ajustes de lo planeado.

Los beneficios reales del sistema como son: informacion opor-
tuna y veraz, eficiencia de las actividades o del procedimiento.

Mantenimiento constante para un buen funcionamiento por parte
del personal responsable y el usuario.

El posseguimiento por parte del consultor administrativo para
observar el funcionamiento o asesorar.

Presentar al cliente focos rojos de atencién fuera del alcance
de la investigacioén.

Un anexo donde recopila los documentos soportan las asevera-
ciones de las conclusiones. Las graficas ilustraciones, estados

financieros, diagramas de flujo etc.
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CONCLUSIONES.

El umbral del siglo XXI, la aplicacion de 16 administracion en
la organizacién deficiente o rudimentaria, constituye gran poten-
cial a desarrollar para obtoner niveles de eficiencia o de utili-
dad en la totalidad de las &reas; el reto de alcanzar y superar
del congultor administrativo,

Capitulo primero, aborda an&lisis el concepto de consultoria
administrativa, aclarar los objetivos a observar en la actividadg,
la importancia detectar necesidades para dar lineas de accidén vi-
ablés y el alcance del estudio en la organizacién.

Capitulo segundo, la presentacidn del origen de la administra-
cidén en la linea de la consultoria a nuestros cdlas, en otras la-
titudes y la evoluciétn en México.

Capitulo tercero, expone el perfil del consultor administrati-
vo debe tener en la actividad y enriquece con el tiempo.

El factor presente en la profesién y del cliente dzbe aterder
normas de ética tener una terminacion de reciproco heneficio.

Capitulo cuarto, el convenio para la presentacién del servicio
en sus diferentes etapas: contacto inicial, empapar la problema--
tica a estudiar, delimitar el alcance con 1la participacién del
cliente, las estrategias para la percepcion de honorarios y el
modelo para fijar remuneracion.

El contrato o convenio plasma el objetivo del proyecto, la me-

todologia del trabajo y el lapso de tiempo,
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Capitulo quinto, la metamorfosis sufre la organizacién tiene
factores: la naturaleza, la resistencia, las técnicas, métodos
para ccnocer, comprender, apoyar cen pro y obtecner la transforma-
cion a otro estadio.

Capitulo sexto, el panorama general de la cconomfa inmersa la
micro, pequefia y mediana. Los efectos nocivos de la crisis; lon
incentivos de Nacional Financiera ( NAFIN ), ver como herramienta
para incrementar la eficiencia. El consultor administrativo ori-
enta al empresario en tareas directivas y dar una visién total de
la entidad.

Capitulo septimo, la metodologla de la consultorfia administra-
tiva sus diferentes etapas para 1a compresién y interactuar entre
ellas. El levantamiento de informacion. procesamiento de la in-
formacion, el diagnéstico, evaluacién, sistema inteqral de im-

plantacién y informe.
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