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Introduccion

En estos tiempos en que las organizaciones deben identificar las necesidades de sus clientes, para poder
ajustarse a la satisfaccién de ellas de una mejor forma que su competencia, se vuelve indispensable
contar con los instrumentos adecuados que permitan el andlisis de las caractersticas de la organizacién
que deban ser redirigidas y de aquellas que empujen los esfuerzos hacia los objetivos deseados.

En este contexto, los servicios de consultorfa han demosirado ser lo suficientemente dtiles,
principalmente por la concepeitn de los problemas desde diferentes puntos de vista y por la propuesta de
soluciones innovadoras, que en algunos casos han sido exitosas en otras latitudes o en otros giros.

En esta investigacion, se muestra la aplicacion de modelos para {levar a cabo diagnésticos, que puedan
contribuir a la identificacion y formulacién de soluciones de una forma més objetiva por parte del
consultor; para tal efecto, este documento esté organizado en cinco marcos: problemdtico, tedrico,
conceptual, metodolégico e instrumental.

En el Marco Problemético, describimos las caracteristicas del problema que desarrollaremos durante la
investigacion: el método de diagndstico; se presentan las opiniones de personas expertas y calificadas en
el medio que nos refieren su punto de vista sobre tal problemética. Asi mismo, se establece la hipotesis
de trabajo y los objetivos que habremos de cubrir al finalizar el trabajo.

En el Marco Teérico, sondeamos los temas que nos permitirdn contextuar la hipotesis: indagamos sobre
el proceso de consultoria, métodos de diagnbstico, auto-diagndsticos, teoria de decisiones y modelos
matematicos; por otra parte presentamos los estudios sobre el Modelo de Alineacién Estratégica y el
comeicio electrénico, los cuales nos permitiran realizar los diagnosticos presentados en el caso préctico.

De igual forma, incluimos una descripcion de las ponencias presentadas en la Tercera Conferencia
Internacional de Computo Estadistico por la Asseciation for Survey Computing (ASC)' vy otras tesis
sobre evaluaciones, encuestas, diagnosticos y auditorias autométicas.

Durante el Marco Conceptual, estructuramos la temdtica descrita en el Marco Tedrico, comenzando
por los antecedentes de la consultoria a nivel mundial y en México; continuamos con las definiciones de
términos fundamentales para evitar ambigledades. Después, describimos las caracteristicas principates
que debe tener el consultor para desempefiar su funcién correctamente.

Con relacion at proceso de consultoria, presentamos las caracteristicas, insumos, actividades y productos
de cada fase segiin 1a opinidén de algunos autores. Debido a que la fase de diagnéstico es la que més nos
interesa, extendemnos su explicacion, considerando otros factores que influyen en ¢lla, tales como las
técnicas y herramientas utilizadas. Dentro de las técnicas, ahondamos en las caracteristicas de la
entrevista puesto que es la mas utilizada por los consultores para allegarse de informacién que de otro
modo seria dificil obtener. El cuestionario, al representar una herramienta idénea para recolectar la
informacién dentro de la entrevista, es descrito en términos de sus reglas de buen disefio y composicion.

! http:/fwww.asc.org.uk
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Finalmente, exponemos el método que desarroflamos para realizar los diagnésticos utilizando modelos,
que al ser representados como cuestionarios con reactivos cermados, permiten un anélisis cuyas ventajas
expondremos y corroboraremos en el Marco Metodolégico.

Para confimar que la hipotesis planteadn es vilida, en ef Marco Mefodolégico, levantamos una
encuesta entre distinguidos miembros de la Cimara Nacional de Empresas ds Consultoria, la cual
planteaba las caracteristicas del método aplicado, asi como las ventsjus obtenidas. Para tal efecto, se
establecieron las variables que se medirian con los resultados de la encuesta, asi como el cuestionario a
aplicar. Se incluyen graficas que permiten analizar con mayor facilidad Ias opiniones de los
entrevistados. Finalmente se incluyen las conclusiones por reactivo y general de Iz encuesta.

En el Marco Instrumental, describimos las actividades que realizaremos como fruto de este trabajo,
establéciendo para ello, un plan detallado de irabgio. .

En Ia seccién de anexos, se incluyen una breve explicacion de los temas asociados con el caso practico,
el caso préctico que llevamos a cabo, i como una muestra de los documentos de trabajo utilizados

universo del cusl se seleccions [a muestra,

domnte ¢l levantamienio de la encuesta; culminando con una lista de empresas que conforman el

Convendionse uiliizadas

e RN
ITE

o Jos phrrafos sigyionkes, we wilizd ¢} estilo cursivo para identificar a las pelabras o frascs
wam-ﬂmﬁmm; .
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I. MARCO PROBLEMATICO

Objetivos

Identificacion, antecedentes y justificacién del problema
Opiniones de expertos y profesionales en el tema
Hipétesis de trabajo

Objetivos de la investigacion

Resumen

Se expone la temdtica que se desarrollard a lo largo de toda la investigacion, sefialando su alcance y el
enfoque que se ha de seguir. Para tener la seguridad de que el problema que detectamos realmente existe
y es percibido por otros, procedimos a entrevistar a un conjunto de personas que debido a su preparacion
o experiencia, estuvieran dentro del &mbite en el que creemos que ocurre el problema, para que nos
presentaran sus puntos de vista y opiniones.

Una vez comroborado que efectivamente el problema existe, se presenta la hipétesis de trabajo que guiard
tos esfuerzos subsecuentes; a la vez que se definen los objetivos a cubrir.
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CAPITULO 1

%

1.1 Antecedentes y justificacion

Esta investigacion se enfoca al diagndstice de consultoria en informdtica. Nuestro interés en este tema,
radica en que las caracteristicas de esta actividad permiten que cl perfil con el que cuenta un licenciado
en informética la pueds desarrollar eficientemente, va que son necesarios  conocimientos tanto del
mbito empresarial como del tecnolbgico.

Nuestra experiencia laboral, nos ha permitide, mediante ia participacion en algunos proyectos, darnos
cuenta de 1a forma en que se lleva a cabo of proceso de consultoria; en él, hemeos percibido que la etapa
de diagnostico en la que se debe detectar con [a mayor exactitud ¥ 1apidez posible la sitnacion en la que
% encuentra Ia organizacion del cliente, no cumple com estos requisitos, ya que comGamente, las firmas
de consuitoria, no cuentan con un métode que les permita reatizarlo de la manera adecuada,

Otro de nuestros intereses en esta investigacitn es obtener la experiencia que han adquirido, a través de
mwhos efios ¥ uns gran cantidad de proyectos de difersntes tipos, los consultores en quienes nos
apoyamos durante I elsboracion de éste trabajo, de la misma mane, poder plasmar dicha experiencia
et In formulacion de un cuestionario, cuya interpretacion esté sustentada en un modelo de consenso que
d¢ validez ! resultado de las encuestas apliondas el personal de la organizacién, con el fin de
diggtiosticar de manera chjdtiva y precisa. Bl diagndstico que se desarrollars, seré referente 2 Ia
pmh de affrievcion estratigicatver detalle on el Anexo [), evaluando los patitos foertes y débiles
QU unp eaganizacidn presants pas entrar a e-businass, ds maners tal que utilicamos ste ejercicio como
w’pﬂcﬂnopandepmlmhulﬂidd da nuesiro trabajo (Anexo IT).

1.2 Mentificacion del problema, | o | _
B esta mﬂén se dafine y delimita la pmblemlﬁca‘ﬁtaetada <on relacidn al diagnéstice en el proceso

Ba'In mayoria & [0 propegtos de convultorfa, el método més wado pars identificar Ia situacion del

cligito ¢5 1a ontreviin. Conivin, no oe cosaie com asodelos, guias o nommas pain o sspecto al que se
eafbcarl In conmltiiii, o liph de digrevima so 'vadlve W el &gitp. del proysceo en 1a
tubilidet: y: ekpewinnicin:de Jou integranies del aquipo de orie. Poro-si g0 cusnts con alguna de
estas herramientas, entonves es posible et uso de' guias de enirevista o cuestionarios, adscuadamente
disefiados, debido a que se conocen de antemano los elemenios que se investigarin, ofro aspecto
importante es que contando con un método bien estructurado, es posible reducir en tiempo y errores en
¢l proceso de andlisis ded diagnéstico en consuitoria.

122 Explicacién del problems ¢n las etapas del disgnéstico i

1. Preparativos para realizar el diagnéstico. Para llevar a cabo el diagnostico, es necesario definir las
hemamientas que se wiilizardn para In recoleccion de los datos, tales como cuestionarios ¥
- entrevistas. ‘El problema en esta etapa es que generalments no se definen la justificacidn de los
reactivos i el impacto que la respucsia tendria ea el resultado del disgnostico. Por otro lado,
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coménmente no se lleva a cabo una adecuada planeacién de la entrevista ni una definicién de la
informacién que sc quiere obtener de ella, lo que provoca que la informacion obtenida no csté
completa o sea ambigua.

2. Recoleccion de datos. El consultor recolecta datos a través de cuestionarios impresos
{generalmente), para !o cual, revisa y adecua los mismos de acuerdo al nivel y tipo de personal a
colrevistar, para determinar las preguntas que aplican en un caso determinado. El problema en la
recoleccion de datos es que debido a que una mala definicion de los reactivos del cuestionario,
puede causar confusion tanto para los consultores como para los entrevistados, lo que provoca que
las respuestas no sean confiables. Ademas de no lomar en cuenta consideraciones para lograr
enirevisias exitosas, :

3. Interpretacion de los datos de la encuesta. Los dates abtenidos, generalmente son trasladados a wna
herramienta que le permita la obtencién de estadfsticas (hoja de céleulo). Debido a que en el diseflo
de los cuestionarios, no se hace una adecuada definicién y ponderacién de los reactives, la
interpretacién de los datos se ve afectada en gran medida por la subjetividad del juicio del consultor.
El juicio del consultor es muy importante en la interpretacién, sin embargo, este juicio debe estar
fundamentado en una correcta estructura de evaluacion de los reactivos.

4. Presentacion del diagnéstico. Tras un andlisis de los resultados obtenidos, se agregan algunos
comentarios y s¢ crea un documento que contiene la exposicién del problema y'la solucién
propuesta.. Como consecueticia de un inadecuado seguimiento del diagnéstico desde sus etapas
iniciales, la presentacién contendré informacién no confiable e incorrecta. :

En resumen, al finalizar e} diagnéstico, si el resultado no es el esperado por el consultor, se debe invertir

tiempo en hacer correcciones. Por otra parte, si el consultor no se percata de que el diagndstico es
erroneo, ¢l resto de las etapas def proceso de consultoria se verin afectadas.

1.3 Demarcacién del fenémeno-

En esta seccion se definen la ubicacién y fronteras del problema. La problemética mencionada en la
seccién anterior, afecta a las empresas que ofrecen servicios de comsulforia y que no cuemtan con
metodologias o software especializado para auxiliarlos en el desarrollo de sus proyectos.

Concretamente, el fendmeno se presenta en la fase de diagnostico de los proyectos. -

+ Frontera inicial. La primera manifestacion se produce al momento de hacer los preparativos para
realizar el diagnéstico.

o TFrontera final. La tultima manifestacion s¢ produce al momento de obtener el resultado del
diagnéstico.

1.4 Conocimiento empirico de personas calificadas en el medio

En esta seccion se expomen las opiniones acerca del problema de personas calificadas, con
conocimientos practicos o tedricos, aunque no necesariamente profesionistas.
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L4.1 Nivel de personas a entrevistar

Entrevistamos consultores junior con carrers profesional adrinistrativa, con poca experiencia laboral,
conacimientos de inglés a nivel comprensién de textos, facilidad de palabra, capacidad de andfisis y
manejo de paqueteria de oficina, Su actividad se basa en auxiliar a los consultores senior en actividades
tales como: recopilar informacién mediante la aplicacién de ¢uestionarios, intreducir los datos obtenidos
en procesadores de texto y hojas de caleulo. Utilizando estas herramientas de software, aplican férmulas
para hacer andlisis estadisticos y redactan documentos.

1.4.2 Objetivo del cucstionario

Wentificar Jos problemas que se origican

en el proceso que aplican actualmerite en cuanto al manejo
semiautomdtico de los datos recopilados. .

143 Defivicién de pregunias.
| Pregunia ‘ tificacién Rospuests esperada
1. ;Uiliza alguna metodatogin o Idsniificar el estado del | Bl proceso actual no se encuentra
o protgss definido v Jocumantade {proceso actunl definido explicitamente.
- ) - :
+ debl |
Si
Si y el criterio usado para
: peleccionar Ins peegunias
o poalh » &, % wyvéadela [Si
) .pu[o " | mitor, |- o
de cumplimiento de los sisisma para detagtar ,
estindares, modelos o hallazgos ¢ruzando los
metodologins? ;por qué? resultados de las
entrevistas a clientes con
los indicadores de los
modelos aplicados
5. {Cree posible que a través del Confirmar, atravésdela [ S{
cémputo de los cuestionarios que | percepcidn del consultor,
aplica puedan detempinarse que &5 posible utilizar un
-pasibies soliciones alos - .. |sistenth para determinar
problemas encontrados utilizando | medidas preventivas y
criterios preestablecidos? ;por correctivas para los
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qué? hallazgos encontrados
6. ;Realiza entrevistas para aplicar | Confirmar el método de | Si
los cuestionarios que elaboré? aplicacion de los
cuestionarios
7. ;Con qué frecuencia se entrevista | Identificar problemas que | Por los menos 1 vez por cada
mas de una vez a una misma obliguen a realizar més de |proyecto
persona? ;Por qué? una entrevisia a una

misma persona.

8. Es posible que las personas a las | Identificar la posibilidad | Si
que se les aplican los de awomatizar la
cuestionarios puedan aplicacion del
responderlos sin ayuda de un cuestionario
consultor?

9. ;Valida las respuestas que obtuvo |Identificar las revisiones 1 5i
de los cuestionarios con las que se llevan a cabo, para
personas que le respondieron? que se contemplen dentro

de una nueva metodologia

10. ;Captura las respuestas de los Confirmar el vaciadode | Si
cuestionarios en hojas de célculo | datos a documentos
u otro tipo de documentos electrénicos
electronicos?

11, ¢Genera estadisticas a partir de Confirmar el uso que se | 5{
los datos que recolectd de los les da a los datos
cuestionarios?

12. Para generar tales estadisticas Identificar las actividades | Si
inecesita volver a capturar datos | en donde se hace un
que ya tiene usted en algin otro | tratamiento manual de los
documento (impreso o datos
electrénico)?

13. ;Genera graficas con las Confirmar el uso que se | Si
respuestas a los cuestionarios que | les da a los datos
aplico?.

14. Para generar tales grificas Identificar las actividades |5Si
;necesita volver a capturar datos | en donde se hace un
que ya tiene usted en algiin otro | tratamiento manual de los
documento (impreso o datos
elecirdnico)?

15. {Genera documentos para mostrar | Confirmar el uso que se | Si
a sus clientes el resultado de fos | les da a los datos
cuestionarios aplicados?

16. Para generar tales documentos Identificar las actividades | Si

ZRecesita volver a capturar datos
que ya tiene usted en algin otro
documento (impreso o
elecirénico)?

en donde se hace un
tratamiento manual de los
datos
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17. {Necesita hacer revisiones para | Confirmar ¢ problema del | Si
determinar si ha omitido, manejo de los datos
duplicado o modificado de forma | manualmente
no istencional kos dath -
recolectados? .. - ‘ . -
18. 2CQue otras aclmdndes reahza tdentificar actividades no | Ninguna
usted en proyectos para contempladas
evaluacién de TI, con relacién al | anteriomente que
tratamiento de los datos impliquen wratamiento
recolsciados? manual de {os datos 2
19. Tomando #n cuenta todas las Identificar si el consultor | Capturar las respuestas de los -
actividedes que llsvaacaboen  |percibe las actividades cuestionarios en hojas de calculo,
los proyectos para evaluacidn de | tratamiento manual de generar estadisticas, grificas y-
71 ;Qué actividades considera datos como actividades | documentos )
que consumen mayor iempo? | que le consumen gran '
cantidad de tiempo
20. ;Qué problenias sncuentra al Comparar la percepcidn | Tratamiento manual de los datos
 realizar sus sctividades en que tiene ol consulior de-
"evaluaeidn proyscios ds 717 Hos problemns aque se
enfrente, conitra los

Sin soluciones previss -~ - -

grificas, docurmantos, ete)?

Muqueksmvm

8 -

23. ¢Ha deteciado que se cometen - | Confirmar Is problemética | 51
errores al tratar manualmente los | que enfrenta el consultor
datos recolectados? al iratar los datos .

' mariualmente con relacién
a fos ersares que pueden
cometerse

24, jConsideraria adecundo Confimaar que es posible | Si
automatizar el tmtnmwmo de los |que unsistema pueda
" datosT levar a cabo lag 1preas de

tratamnisnio de datos -

| 25. ;Considera que si se automatiza

Confirmar la relacién

Si

. .
Lot
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el tratamiento de los datos causa efecto entre el

disminuiria el tiempo y los errores | (ratamiento manual de los

potenciales que implican datos por una parte y el

actualmente? i | gran consumo de tiempo y
errores implicados por
olra

1.5 Conocimiento empirico de personas expertas en el medio

En esta seccién se expone las opiniones acerca del problema de personas calificadas profesionalmiente
(experta).

1.5.1 Nivel de personas a entrevistar

Son consultores senior con carrera profesional e inclusive estudios de postgrado, amplia experiencia en
alineacion estratégica, conccimientos de inglés, facilidad de palabra, capacidad de analisis, experiencia
en administracion de proyectos, conocimientos en tendencias tecnolégicas, modelos y metodologias en
evaluacion de TI, cuyas actividades son definir los cuestionarios, conducen las entrevistas, defmen los
andlisis estadisticos y analizan los resultados, definen las posibles soluciones.

1.52 Objetive del cuestionario

Identificar posibles mejoras al proceso actuel, para definir una nueva metodologia de evaluacion de
software.

1.5.3 Definicién de preguntas

_egunla Razin de ser Respuesta esperada
1. ;Cudntos proyectos para Identificar la demanda de | Por lo menos un proyecto
evaluacion de T1 tiene actualmente | proyectos para evaluacion . -
la empresa en la gue labora? de 71
2. ;Qué estindares, modelos o Identificar las Modelo de Alineacion Estratégica
metodologias utiliza para evaluar a | metodologias que podrian .
las organizaciones? ser contempladas en ¢l
sistema
B. Utiliza alguna metodologia o Identificar el estado de! | El proceso actual no se encuentra
proceso definido y documentado | proceso actual definido explicitamente.
que le indique las actividades que
debe llevar a cabo en la evaluacion
de proyectos de 717
. ;Elabora cuestionarios para Confirmar que la Si
recolectar los datos que necesita recoleccion de datos se
para la evaluacion de TI? lleva a cabo mediante
cuestionarios -
5. ¢Es necesario elaborar el Identificar el esfuerzo Si y el criterio usado para
cuestionario a aplicar de acuerdo al | requerido en la seleccionar las preguntas




;
]

HEIUL I EEE
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Constitrieni mayof tiempo?

CAPITULO 1.
perfil de Ta persona que vaya s ¢laboracién de

|—enteevistar? 1Por qué? cuesiionarios .
. Cree posible que a través del Confitmar, a través dela | Si
cémputo de los cuestionarios que | pateepcion del consulior,
aplica pueda determinarse el nivel  {gue es posible utilizar un
de cumplimiento de los estindares, [sistema para detectar
modelos o metodologias? zpor hallazgos cruzando los
qué? resultados de las

entrevistas a clientes con
los indicadores de los
Li ' - modelos aplicados
. (Considera que a través del Confirmar, através de la | Si
cémputo de los cuestionarios que | percepcitn del consultor,
aplica puedan deteminarse que es posible utitizar un
posibles soluciones a los problemas | sistema pare determinar
endontrados wiilizandb efiterios | | medidas preventivasy
pmstab!ec;dﬁs" cporqué?” ' comeeiives pam los o
- HalTazgol envontrados )
stMpm car los ar el mftodode  |Si
mﬂﬁmﬁ;ﬁm elabtmi:ph aphm de tos
nwéﬁ\ecmusemm Por los menas | vez por cada

cantidad de tioipo |

2. ¢Qué problemas emcaentra al | Comperas Ia percepcion | Traiamiento mamual de los datos
realizar las actividades de In que tiene ¢l consultor de o
evaluacion de proyectos de TI? los problemas a que se
enfpeata, contea los
problemas ocasionades
por &l tratamisnto manual
‘ de Ias dafos ) :
{13- ¢Han intentado solucionar los |Identificar.opciones | Sin solucionies previas
problemas mencionados fallidas para solucionar ‘
snteriormente? Expligue cudles los problemas a que sc -




MARCO PROBLEMATICO

_ﬂ_—_—__—

fueron las soluciones y por qué

enfrenta el consultor, para

tratamiento de los datos disminuiria
el tiempo y los etrores potenciales
que implican actualmente?

causa efecto entre el
tratamiento manual de los
datos por una parte y ¢l
gran consumo de tiempo y
errores implicados por
otra

cree usted que no fueron suficientes | no volverlas a repetir
para una adecuada solucién,

14, ; Considera que invierte mucho Confirmar la problematica | Si
tiempo en ¢l tratamniento de los que enfrenta el consultor
datos que recolecta (captura, al tratar los datos
generacion de estadisticas, grificas, | manualmente con relacidn
documentos, etc.)? al tiempo que les invierte

15. ;Ha detectado que s¢ cometen Confirmar la problemética | Si
errores al tratar manualmente los | que enfrenta ¢l consultor
datos recolectados? al tratar los datos

manualmente referente a
los errores que pueden
cometerse

6. ;Consideraria adecuado Confirmar que es posible | Si
automatizar el tratamiento de los | que un sistema pueda
datos al hacer la evaluacién de una | llevar a cabo las tareas de
organizacion? tratamiento de datos

17. ; Considera que si se automatiza el | Confirmar la relacién Si

18. ;Cémo cree que podria mejorarse | Identificar posibles Creando una herramienta que

el proceso que se sigue opciones para solucionar | permita autornatizar el tratamiento

actualmente? los problemas a que se de los datos

eniTenta el consultor

1.5.4 Resultado de 1a encuesta

A) Consultores junior

Nombre Empresa Puesto
Beatriz Serrano Flores Corporativo Concord Programador/Analista
Blanca Gabricla Jiménez Zepeda GCC Tecnosys IT Specialist
Verdnica Damidn Veldzquez GCC Tecnosys Consultor
Andrés Acosta Capi Mabe de México Consultor CAI
Sandra Rubi Lopez Lopez Praxis : Consultor JDE
Nombre .

D¢l Consulior 1 [2]3] 4 5 6|7 ([819]18] 11 12 [13|14158
Beatriz Serranc No [Si]|Si [Si |Variable |Si |Si |Si [Si |Si |[Ne NA Si_|No |Si
Blanca Gabrie!a]IBM |Si |Si [No |2 veces |No|No|No|No|N |Neo NA No [N |Si
Jiménez A A
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CAPITULO |
——-—_"-___'__—"_ﬂu———————_____ﬂ_—--_-_._____________

Verénica Damién No (Si|8i .|8i |2 a 3|Nolsi [Si [Si [Si |No NA |No (N |Si
‘ veoes |- : A
. Andrés Acosia M1 |Si|Si [Si ]2 Veces [No[Si |Si IST|Si [40% 1Si Si |Si |Si

Mab o B - |de
€ L . veces .
Sandra Rubf Lopez No  |Si{8I |Si |Varisble |WNo[Si [Si ISi |Si IS 8i Si |Si Isi

Nombre ] _
| Del Consultor 6 | 17 18 19 . J2021|22(23] 24
| Beatriz Serrano Cowjar* { Enirevistas Coope.racldn No (IS |Si [Si |Si [Proc*
. Hlanca Gabriela | Prototipo | Recabar inf. ) No §i |Si |Si |Si |Proc®
! Jimdnez 5 : :
Vensnica Damisin Ninguno | Anslisis M.Plan,Cil.  |No 8i |Si |Si |Si |Metod., ¥
) Herram
: | Andrés Acosta Coteju* I.-‘m Cot. jConoc. ~ TPTyChL |Si |Si 151 |Si |Proc*
Sand Rubl Lépez [ Cotime® | Bnt, Cot_ | Com. No Si_ISt [Si (Si_|Proc
"‘ Siglas:

M. MABE: Metodologia Intema de MABE ; '

: . Cotejar: Cottjo con ol upanrio ¥ ef equipo de t!ﬁpllnlleiﬁn a3i como ¢on lls metodologias que ¢ se siguen
A Ent, Cot: Entreviatas y oote) de datos

: : Conoe: Flhammmpmmﬂhmmlmprmm

B ﬁycuﬁmdqmdm*ﬁnywmmmnommm
t' 5 Ko, qilb Ip-quu-ﬂnnm

' I kado ] M .
Iuan ng_l_acio Tdi!es Durdn SUN Micidsystems Gmnte de Camulmrm
Nolln'e 1 - : ) .,
DelConsultor . 1] .2 - 3 456 8] 9 j10{11|02)13]14]15
Gemrdo Alanis $ |Ninguna Hmplomeatati |Si |S1 |Si [Si |51 [90% [No |Si |51 |Si No |Si
c b . lonApproach 1 : :
Azuconm Ballesteros [§ Ninguna |Implementati |S§ | ST [N |Si 1St |85% [No (81 1S [Ho [NA TN
e . |onApproach A °
David Masiscal 12 TOMM, [HPITSM. _ [Si {515 |51 |t [Poca|8i (& 157 181 1Mo 1S]
. — ‘ 1309000 - —_ T - M --._" - ‘." c - .
| uan Ignacio Tomres™ TIO|CMM, '|[Met. SUN. | ST |81 {7 [S1 |1 |Poca[Fo [Ne [S7 |57 {No 151
' L, [ :
10
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{ [ TisMAa__| T 1T 1 ¢ 1+ 1.1 - 11
Nembre .

Del Consultor [ 16 |17 (18] 19 20 21 12 23242526 27 28
Gerardo Alanis Si |Si |Si |Si |Otras Doc. Faha No |Si [Si [Si |Si |Hemram,
activ.* Disp.

Azucena Ballesteros |NA |Si |Sf (Si |Otras Andlisis Conoc. {Co |Si |Si [Si |Si [Herram.

activ.* |req. Y nv.
Resist.
al
cambic
David Mariscal No |Si 1Si [No |EC, Doc. Consolid | No |Si INo |Si {Si |Herram.
Archivar ,
Juan Ignacio Torres  |Si [Si |Si |Si | Otras Act.>T Falta No |Si {Si |Si {Si {Hemam.
activ.* Disp.
Siglas:

E.C: Entregar conclusiones

Captura Q: Captura de cuestionarios

Falta Disp: Falta de disposicién

Herram: Con una herramienta que simplifica 1a captura, anélisis, generacion de documentos

Doc: Documentacion de los resultados, analizar los datos para pasar a conclusiones

Consolid: Consolidacién de la informacién en un decumento toma tiempo

Otras activ: Formato de datos, generacion de recomendaciones y presentaciones, reportes de estadisticas
Act: T Anélisis estadistico, graficacién del resultado, captura de cuestionarios

Analisis req: Analisis de Requerimientos

Conoc: Falta de conocimientos por parte del usuario

Conv: El convencimiento y demostracidn, que es lo que mas conviene para su trabajo, la compafiia en la que
trabaja y en su desarrollo profesional.

1.6 Hipotesis preliminar
En esta seccion se presenta el problema en su relacion causa-efecto:
“Si ¢l consultor no disminuye las actividades de tratamiento manual de datos, entonces, cuando el

volumen de datos recopilados aumente, el tiempe que invierte para realizar la evaluacidn y la
posibilidad de cometer errores aumentaran.”

1.7 Objetivos

En esta seccion presentamos los objetivos que queremos alcanzar con el desarrollo de este trabajo de
investigacion, dependiendo de la dimension en que nos ubiquemos.

1.7.1 Objetivos personales

11
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s Académico,

Cubrir el requisito de titolacion especificado en el Reglamento General de Eximencs aprobado el 29 de
abril de 1999, considerands los anticelos: 3, 7 inciso <), 9 inciso g}, 44, 45,46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53,
54,35 y 56; referentes a la presentacion de Ia prucba escrita bajo Ia modalidad de Tesis Profesional,

¢ Profesional.

Realizar este trabaje para dirigir nuestra camrera hacia un enfoque de consultoria, que nos permita
integramos a proyectos de evaluacicn de T/ que utilizan las organizaciones, con la finalidad de detectar
oportunidades que permitan un uso més eficiente de tales techolopias.

1.7.2  Objetives generates
Las aportaciones que lograriamos at finalizar esta investigacién serian:

o ¢ Definir uns modelo de diagndstico que penmita levar a cabo proyectos de consulloria en 77, que tras
S ol digefio y aplieacion de una serie de cuestionarios, mediante entrevistas, den como resultado un
! informe que indigue lasituacién que guarda la organizacién con respecto al topico examinado.

;  « Seflalar las oiapas que deben realizarse y los aspecios que dsbea cubrirse para realizar un diagndstico
« Fomular récomendacitnes en la ¢lsboracion de fos cuedtionarios que serén aplicados a los cliemtes,

LU Cdorelusiomes
. Sotket pobcmspaoeate:

1. LA eonfimncitn tolnl dijadentin ok Jois; pevensis & as qus ise Ses pidit su opinién sobre la
problegtftics detdoleds, con beleidn ol Jlanteamiento y anfbque.de ln investigncion; adomés del
mmmw;mwwmwsmmmm%mamm
confingiia on quocsielborsmd o, - . o
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Objetivos

Estado actual de los conocimientos: publicado en:
Libtos

Tesis

Revistas

Congresos, seminarios o conferencias

Internet

Resumen

Para vislumbrar e} estado actual del conocimiento referente a los temas abordados, 3¢ realizé un sondeo
en el material contenido en diferentes Universidades ¢ Intemet. Se indagard bdsicamente sobre tres
directrices: 1a primera, referente al proceso de consultoria, particularmente en la fase de diagndsticos,
con la finalidad de conocer las caracteristicas de los métodes propuestos por diversos aulores sobre
como prestar este servicio; la segunda directriz, es referente a las técnicas y herramientas para realizar
evaluaciones automdricas.

De manera alterna ¢ independiente de las dos directrices anteriores, se presentan las referencias
bibliogréfices utilizadas para desarrollar el caso practico referente a la alineacion estratégica de las
tecnologias de informacién para realizar e-business. Se incluye como primer apéndice una breve
descripcion de este tema.
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2.1 Acopio de libros
2.1.1 Libros de estwdio

A) Titulo; La consultoria de empresas “Guia para la profesién™,
Clave: [KUBRS8]; autor: Milan Kubr.

Resumen.

El libro contribuye al mejoramiento de las normas y précticas profesionales en la consultoria de
empresas y proporciona informacion y orientacion a las personas y organizaciones.

El comenido estd dividido en 29 capitulos, agrupados en cifico partes, seguidas de 11 apéndices.

Pante 1. Capitulos 1-6. Se presents una vision genera! del método ¥ la profesién de consultor de
empresas. Se hace hincapié en la relacion consultor-cliente, en el papel de los consultores de empresa en -
el proceso de cambio y en los principios de ética profesional.

Parte II. Capitulos 7-11. Se hace un examen sistemético del procedimiento de consulrorfa, dividido en
cinco, fases principales, preparativos o iniciacién de la tarea, diagnéstico, planificacién de la accién,

Mﬂi tion'-de -ommese, . Ia- finaaciacién, la comercislizacion, Ja produceidn, Jos recursos
hwhmmwmx las spligaciones da la computadora. .
Parts! 1V ‘Cipiaod 20-26. Tislk de'la sdministacion de s organizaciones de consuitoria. Los
erpali; doploonik axaminaliis -von Ia eqratngia de- s orgamizacién de comsulieria, la
iaknasion. dedos servicios gommiltivos, ios costos y los honorarios, la dirccritn ds una actividad
tabippotiol Sneipinng, v. ¢l famsicnamicnto y la edtructamcitn de las dependencias de

.w'in.(

Pm'vwmgvzo 3.’.M en las carveras de comsudforia, la capacitacion inicial y el
ko de In formabitn de los consultores,. y problemits especiales relacionados con la

‘..:, I‘.“.‘ Ceney &i‘.,l.l . _&,..i,il“m[m!.l. .*’l I 'ﬁ-

Los apéndices aportan informacion que complementa el cuerpo principal del libro, asi como materiales
para un estudio mas a fondo de los métodos de consultoriz y de las tdcnicas de cemunicacion
examinades en diversas partes del texto. Incluyendo 1z bibliografia.

B) Titwlo: Askimg questions, A practical guide to questionnaire design.
Clave: {SUDMANS3]; autores: Scymor Sudman y Norman Bradbum.

Résumen. - . S . - S
Se refiere tinicamente a ln constroceién del cuestionario, no a todos los aspectos sobre el disefo de la
encuesta. Pero ofrecen ¢jemplos de anilisis estadistico de encuestas.

14
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1. Describe la forma en que han de ser redactados los reactivos para que las respuestas a ellos puedan
considerarse vélidas.

2. Definen los aspectos a considerar cuando se elaboran cuestionarios sin involucrar preguntas sobre ¢l
comportamiente de los entrevistados. Es decir, preguntas sobre caracteristicas de la gente (;c6mo se
lama?, ;cuédntos afios tiene?, etc.), cosas que hacen (;estudia actualmente?, ;trabaja?, etc.), etc.

3. Definen métodos para elaborar cuestionarios que involucran datos sobre el comportamiento del
entrevistado: ;por quién votaria para presidente?, jcon qué frecuencia ingiere bebidas alcohdlicas?, jha
tenido experiencias sexuales?,

4, Definen métodos para elaborar cuestionarios sobre el conocimiento que posee el entrevistado, es
decir, preguntas que buscan determinar qué sabe el entrevistado sobre algin tema: icuidles son las
ventajas de su producto comparade con ¢l producto de su competencia?, podria mencionar los aspectos
miés importantes de la propuesta politica del candidato?. ete.

5. Definen métodos para claborar cuestionarios que involucran preguntas sobre la actitud del
entrevistado, es decir, preguntas acerca de actitudes, opiniones sobre un tema: jestd de acverdo en que
se legalice el aborto?, efc.

6. Presentan recomendaciones del Social Science Research Council sobre encuestas demograficas.

7. Presentan una guia para establecer el orden de los reactivos dentro del cuestionario.

8. Describen como se relaciona el disefio del cuestionario con el método administrativo.

9. Remen los capitulos anteriores y crean un cuestionario de ¢jemplo.

C) Titulo: Elaboracién de test: desarrollo e interpretacién de los tests de aprovechamiento, Clave:
[ADKINS75]; autor: Dorothy Adkins Woods.

Resumen.

1. Introduccién. Menciona un breve antecedente de las pruebas mentales en el comercio, industria,
gobiemo, escuelas, etc. Asi como los objetivos del libro: 1) presentar los principios generales de la
medicién mental, 2)las reglas especificas y 3) las técnicas. Finalmente plantea un conjunto de preguntas
que serdn resultas durante el desarrollo de la obra.

2. Naturaleza de las prucbas de aprovechamiento educativo. Los individuos estdn expuestos a
diferentes circunstancias, que los conducen a tener diferencias individuales. Las pruebas pueden ser de
aprovechamiento {evaluacién de fas habilidades y conocimientos actuales) o de aptitud (prediccién de
las capacidades que puede desarrollar). Las pruebas son auxiliares en la ensefianza: come motivacion y
retroalimentacion.

3. Principios bésicos de la métrica psicolépica. Se da un significado e implicaciones de la métrica
mental; se explica ¢l concepto de confiabilidad de las pruebas mentales, asi como los tres factores
ptincipales de variacién que ejercen influencia sobre las pruebas mentales: confiabilidad relacionada al
calificador, confiabilidad de contenido.de las pruebas y confiabilidad en el caso del tiempo, explicando
la medicién de los varios tipos de confiabilidad. Se explica el criterio de la validez de las prucbas:
extensién o grado hasta el cual la prueba sirve a su propdsito con respecto al grupo para el que fue
desarrollado; s¢ explica la relacién entre la validez y la confiabilidad, las maneras de apreciar la validez
y los diferentes criterios de validez.

4. El papel de las medidas objetivas en los exAmenes académicos. Una buena prueba objetiva puede
ofrecer mucho mayor seguridad de validez que la que acompaiia a una bien construida pruebz de
ensayos o por temas. Se describen las caracteristicas importantes de la prueba objetiva: 1 )confiabilidad,
2)economia de calificaciones, 3)muestreo adecuado de contenido

15
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5. Tipos comunes de reactivos para pruebas objetivas. Describe las caracteristicas, ventajas,
desventajas y aplicaciones de los siguientes tipos de reacrivos:

a) falso/verdadero, b) de seleccién miiliiple, ) de aparejamiento, d) de jerarquizacién y por completar
6. Laplaneacion de una prucha objetiva,
1} Definir los objetivos de una prueba, 2) construir wna tabla cuyos ejes representan el contenido de la
matesia y ¢l oteo los tipos de conducto que 12 prucha pretende evidenciar, 3) subdividic cada categoria
hasta en 12 divisiones y 4) asignar pesos relativos de los tomponentes de la prueba. Explica el uso de
datos estadisticos en ¢} planteamiento de Ias prucbas y la planeacitn de la dificultad optima en las
pruebas. Sugiere 1a generacién de instrucciones para los sujetos que contestaron las pracbas. Explica la
importancia de planear un proceso cficiente de calificacién de pruebas,
7. Constuccidm de Ja prucba con reactivos objetivos. Se da a conocer los requisitos para e} desarrollo
de reactivos y las reglas generales que rigen los reacivos de seleccion multiple, pues su extension a otro
tipe de reactivos objetivos es casi automética, Las reglas se presentan en dos secciones:
) El regetivo como un todo.- 1y Ia pregunin directa contra la afirmncién incomplem, 2) el tema central
del reactivo, 3) ta importancia ds la habilidad que s¢ quicre apreciar, 4) claridad en la expresion, 5)
brevedad en la expresion, 6) eonstruccidn gramatical no-engotrosd, 7) evitar afirmaciones timidas, 8)
evitar adiciones incotexas v falsas, 9jevitr fuentes ajenas de dificuliad en los reactivos, 10) evitar las
formas estereotipadas, 11)incluir un méximo de conceplos comunes an of problema, 12) presentarse en
forma sfirmativa y 13) hacerse resaltar cunlquier forma negativa de presentacién. ‘
b) Las altermativas que pusden admitirse. Be debe ener cuidado al momento de elaborar las
aliernativas, pues se-poede comer ¢} missgo. g que slgin factor se constituya come determinante

Y : Kl do cotryiceg ipmmmagicel paraleln a las alternativas, 2)ciertas patabras,
m*, -‘hﬂqﬂ-mmumw de “vagos,
SMlfemmivas opassn 1)&':.11105 téchices, B) siparposiéion de las altsmativas, 9elteristivas
Moes, 1o de Wi e las soleriinis* ¢ “iidi lns snleriopes”. .
BSpheads brpowansis. prenderibia:de ki§ rwacivas en it phtisba: Explica Ia posicién correcta

ndifimeling e Wos nesiclivns. de woterdo a los sujeios. "

eplics o w0 de la distribucion " grifica de

e e s, it il

‘eakimiile,; Bugiite la- gitiadita de i tEcrioa wailistion a:emeeé.;a.mmiu;
B rameilvon.y lom et inionion S sl ko o] comsoptn del “poder do-

10. £l examen por teinas, Aquel-en gue.¢] constactor de ls pirieba dd solirients Ias preginias, mistras
que los examinades escriben las respusstas. Supuestas venlnjas dal examen por temas: examina procesos
mentales de alto nivel, examen de la originalideg ¥ la creatividad. Problemas del examen por temas;
falta de confiabilidad en el contenido y desivada del calificador. -

Presenta sugerencias para la mejoréa de las pruebas por tema (reglas para el desarrollo de las preguntas

para los exdmenes por tema) y cinco reglas para el juicio de los exémenes por tema,

Apéndice A. Hustracién de un enfoque objetivo a la medicion del pensar cientifico.
Apéndice B. llustracién de reactivos de seleccion midliple. Co :
Apéndice C. Hustracién de las varias formas d¢ reqeuivos de seleccion mikiiple en: distintos campos.
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D) Thtulo: An introduction to survey research and data analysis.
Clave: [WERSBERG89]; autor: Herbert F. Wersberg.

Resumen.

Parte [. Capitulos 1-6. El proceso de desarrollo de la encuesta. Expone la naturaleza de la encuesla, sus
us0s, metas y objetivos. Menciona como seleccionar €] mejor disefio para la investigacion. Presenta las
ventajas del analisis secundario de datos. Describe el proceso que sc sigue para realizar una encuesta,
desde la fijacion de objetivos hastz el disefio de la encuesta. Presenta guias para la construccién de
cuestionarios, considerando la forma de las preguntas y su evaluacién. Recoleccién de datos. Se
describen las técnicas més comunes para la aplicacién de los cuestionarios: Entrevistas cara-cara, por
teléfono, por correo. Practicas de codificacién. Se muestra la manera de tabular los datos. Se mencionan
las caracteristicas més relevantes para concluir en un buen disefio de la encuesta.

Parte II. Capitulos 7-12. Andlisis de datos. Mediante procesos de andlisis de los datos recolectados se
mencionan la manera de probar y afirmar Ia hipétesis. Se muestran las técnicas de andlisis estadistico de
variable simple: distribucién de frecuencias, medidas de tendencia central, de dispersién. Se muestran
las técnicas de andlisis mediante inferencia estadistica: teoria de la probabilidad, comparacion de dos
significados. Se muestran la técnica de an&lisis mediante tablas de dos variables (tabla de contingencia y
porcentajes) y la interpretacién de relaciones. Se muestran las técnicas de andlisis mediante medidas de
asociacion: ordinales y nominales. Asi como las pruebas de significacién. Se explican las teorias de la
correlacion y regresion.

E) Titwlo: Evaluacién integral “Manual para el diagndstico y selucién de problemas de
productividad, calidad y competitividad™. Clave: [FLEITMAN9%4]; autor: Jack Fleitman.

Resumen.

Capitulo 1. ;Que es la evaluacién integral?. La evaluacion integral es un sistema de evaluacidn integral
y control de las 4reas y procesos de las empresas, aplicande un criterio sistemético y cientifico por un
grupo multidisciplinario de expertos. El alcance de la evaluacién esti en funcién de la naturaleza,
magnitud y complejidad de la empresa. En cuanto a la profundidad y precisién puede abarcar parte o la
totalidad de las 4reas o procesos.

A través de este andlisis estructurado, se permite el disefio de una estrategia para facilitar la transicion de
una cultura de trabajo tradicional a una de mejoramiento continuo. También se conocen las
oportunidades y se detectan las debilidades que se deben considerar para preparar un plan estratégico
para el fortalecimiento y crecimiento de la empresa.

Capitulo 2. Coordinacién de la evaluacion integral. La evaluacion estarf a cargo de un coordinador
general, el cul es responsable de administrar y ejecutar la evaluacion, supervisar el trabajo del grupo de
evaluacion, desde la planeacion hasta el informe final. Tal coordinador debe ser un profesionista con
experiencia en alta direccién y una especializacidn en materia de administracién.

El trabajo en equipo es fundamental en la aplicacién de una forma wniforme de actuar, mediante un
método sistematico. El éxito de la evaluacion radica en el andlisis y seleccién del perfil de los
integrantes del equipo, debide a que debera formarse un grupo multidisciplinario de expertos para la
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elaboracién de diagndsticos de gran precision. Es indispensable automatizar la evaluacion y definir ¢
tipo de programas y los procedimientos que se van a wlilizar para alimentar el sisterna,

Capitulo 3, Planeacitn de la evafuacidn integral. Sin una planeacién adecuada, la evaluacion podria
hacer surgir expectativas gue posiblemenie no podrian ser satisfechas.

Dependiendo de las caracteristicas particulares de cada empresa, se deberdn efectuar los estudios que ¢l
grupo de evaluacion considere necesarios para profundizar en las diferentes dreas ¥ procesos. Las
técnicas empleadas son los métodos pricticos de investigacion{entrevistas, cuestionarios, observacion,
elc.), que &l evaluador utiliza para obiener Ia infampacion necesaria que le permitird emitir opiniones y
recomendaciones objetivas. La eleccitn de téenices o-instrumentos de andlisis se realiza, considerando
Ia factibilidad de su aplicacion y depende de la actividad o giro de cada empresa.

Para realizar Ia ewrluacidn, se roquiere definir los criterios de medicion que den objetividad 2 la
evaluacién, Despugs sc definen los Indicadores que se vsardn durante Ia ctapa de ejecucion de la
: revisién. Finslmente, 1a comparacién entre los indicadores (reales) v las nommas de rendimiento
g (critesios de modicién) establecidas, es 1x base para detsctar hallzzgos. Un hallazgo es la respuesta a la
Pprogunin, Jqué 1an bien s8 esid realizando una acci6n con relacitn a Jos objetivos establecidos? Conocer
un hallazgo a tiempo pucde ser trascendente pan lomar decisiones importantes.

Enpnus mnm s ficil encontrar el principal o verdadero problema de la empresa, generalmente su
naniratora esth cublerin por informacién con diversas caracteristicas o por las mismas poluciones que se
) lm(mdo&lpwmuhbedkﬁmirmmllsoluciéndcunpmblemayoomﬂmrconla
Por regli gromeal, o pruches 3¢ barin por mucglres ¥ en un mimero suficiente, de 1al forma.que puedan
respaliday ., k?* lod evahmdores. y las ponelusiones y revomendaciones que resulten de la

Participacién de los dircctivos es esta etapa cs indispensable, ya que ellos son
\pIg [x orgenizacion yi9w participacion intsusa sleva la calided y reduce el
o8 fsbenbix Proporcsngr infoomacion selectiva que ea Ia base
. ﬁ participacion de lo mébxima aytoridad a5 indispensable
n tomar medfidas comrectivas a-les desvincioaes encontradas
8 que ot Wmino do dsla se hayan cortegido alguncs de los

fi
L P M

1) Anélisis preliminar y propuesta inicial.
2) Revisi6n integral y disgnéstico general.
3) Evaluacién y diagnéstico especifico de las areas evaluadas.
4) Opinipnes y observaciones en el informe final,
5) Programa de implantacién de recomendaciones,

. 6) Evaluacién de mejoras abignidas ¢ informes de resulisdos y beneficios.
En Jos informes que se elaboren se sbe. tener en cuenta un enfoque propositive y mantener equilibrio
+ entre eficiencias y deficiencias, logros e incumplimientos.

C#ﬁj{ . Utilizacitn de. custionrios. Exigien cuestionirios préviamenie disefiados ¥ que pueden
servir de bese durante b revisidn, pero deberén adapiarse, dependiendo de) giro y objetivos particulases
de cada empresa que se vaya a evaluar. Se les debe dar la orientacitn para que con ellos se detecten
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deficiencias y hallazgos, se comprueben objetivos y melas y se obtengan evidencias contundentes que
permitan soportar las afimaciones y sugerencias que se den en la empresa.

Los cuestionarios se deben disefiar de tal forma que permitan oblener respuestas ponderables para
asignarles un valor numérico y poder realizar una evaluacién cuantitativa.

Se deber# capacitar a los evaluadores en ¢l manejo e interpretacion de lodas y cada una de las preguntas
que conformen los cuestionarios, asi como en las técnicas de entrevistas que se van a utilizar.

Capitulo 6. Disefio y uso de cédulas. La importancia del uso de las cédulas radica en que permite que los
reportes de las actividades sean uniformes, lo que facilita su consulta e interpretacion. Asi mismo, contar
con cédulas previamente diseftadas permite automatizar la evaluacion.

Capitulo 7. Caso préctico.

2.1.2 Libros de lectura ligera

A) Titule: Diagnéstico empresarial “Método para identificar, resolver y controlar problemas en
las empresas”. Clave: [VALDEZ98]; autores: Salvador Valdés Rivera y Ofelia F. Amaro Martinez.

Resumen.

Introduccién. Explican el método del diagnostico como un proceso de andlisis y evaluacién disponible
para que las empresas identifiquen sus ventajas y debilidades. Hacer referencia a las miiltiples ventajas y
beneficios de aplicar el diagnostico; los requisitos de aplicacion y la forma de hacerlo. Clasifican los
tipos de diagnéstico en: diagnéstico general, diagnostico especifico y diagndstico estratégico.

Capitule 3. Método de diagndstico operativo. Se explican algunas herramientas ttiles en la
determinacion del diagnéstico operativo: entrevista, cuestionario. Se ofrecen ejemplos de cuestionarios
factoriales: ambiente, direccion, productos y servicios, funcién financiera, facilidades de produccién,
tnano de obra, materias primas, produccion, mercadotecnia, contabilidad y finanzas. También se ofrece
un ejemple de cuestionario departamental.

Capitulo 4. Se presentan cédulas de ejemplo sobre diversos aspectos organizacionales: inicio de
operaciones; de estrategia de funcionamiento; de operacién; de administracion de recursos; de control de
activos; y de evaluacién y control. Se explica una evaluacion para determinar el nivel de desarrolio de la
empresa, clasificando a este nivel en cuatro: 1° Administracién informal, 2° Formalizacion de Ja
administracién, 3° Ejecucién de la administracién y comunicacién institucional y 4° Liderazgo
empresarial.

B) Titulo: Teoria general de sistemas.
Clave: [VANGIGCH97]; autor: John P. van Gigeh.

Resumen.

Capitulos 11-30. El libro explica la teoria general de sistemnas, aplicdndola al proceso de toma de
decisiones. El enfoque de sistemas: introduccion y ejemplos. El enfoque de sistemas: teoria general de
sistemas aplicada, Puntos de vista de la teoria general de sistemas. El proceso de toma de decisiones, El
proceso de disefio de sistemas: el paradigma de los sistemas. Objetivos, prioridades e intercambios. La
moralidad de los sistemas.
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Cugntificacién y medicion. Problemas de medicion y del dominic de las ciencias sociales. Indicadores
sociales y {a calidad de vida. Modelos de decisién de objetivo tnico y de objetivos mitltiples, Explica €]
ambito y utilided de los modelos de decision: "abarca un procedimiento de evaluacion que ayuda al
planificador y al analista a hacer una seleccion entre las alternativas posibles". Se presenia un
procedimiento general de ocho pasos para obtener un modelo que encaje en una situacién particular.

Identifica seis diferentes modelos de decisiones:

Modelos de intercambio: proporcionan métodos por los cuales pueden comparase y evaluarse
sustituciones de medios y fines.

Modelos de decision de objetivo nico y miltiple: por los cuales pueden evaluarse y clasificarse la
seleccion de altzmativas complsjas.

Existen varios modelos de objetivos o atributos miltiples: 1) Funciones aditivas y multiplicativas de
atribwtos wiiltiples, 2) Procedimiento general para comparar alternativas complejas de atributos
miltiples, 3) el algoritmo de Klee, 4) un modelo de evaluacidn del medio, 5) un modelo de
planeamiento pera recursos hidrénlicos, 6) otros nrodelos y métodos de atributos miltiples, y 7) modelos
de enfrada-salida y de dinsmica de sisiemas.

Optimizacién. Suboptimizacién. Complejidad. Iinplantacién. Consenso. Expertos, pericia y diagnéstico.
Control. Plancamiento. Evaluacion y repaso: pesimismo ¥ optimismo.

]

203 bros de lessurs rapide.

1 T T coblngprssmnaiin.
Clave: {LIFPIT78); smtor:-Lippie Gerdon, Lippitt Donald.

Resyruen, Nt : ST .
Exidie ua gian variednd Uit elientes, queieni el oasos pueden adr und persona, una famikia; en‘otros
oyl s crganizacitn; o quizd yne park de Is orgmizacion. E| m@efilﬂlmm on las
dechriones veftirentis & In condibiiided ¥ expoticinsix requeride del cosseitoe y del tipo ¥ tmsio del
ol do ln conidiinge, 0, AT
Loslionics puodun perulssificadns de-acuoniy aaus Fomciones, opsoationss ¥ praducios:

*  Sisternas econémicos. Negoeios, industrins, asociaciones, cémaras de comercio, elc.
Sistemas politicos: partido politico, gobiernos de ¢stados, oficinas gubernamentales.
Sistemas educativos: escuelas, ¢olegios, universidades, institutos,
Sistemas religiosos: iglesias, seminarios, monasterios.
Sistemas de entiquecimiento cultural, Teairos, museos, escuelas de arte, sociedades mmusicales,
Sistemas para el bienestar comtin: programas de empleo, programas de subsidios alimenticios,
programas para casas de inierés social,
Sistemas de salud: hospitales, clinicas, educacién en satud.
Agencias de proteccion social: juzgados, policia, asistencia legal, derechos humanos.
Sistemas de comunieacion en mas: pariddicos, radio, whewdsién. - - . .
Entidades demograficas: comunidades, mumicipios, regiones.
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Algunos consultores tienden a especificar y trabajar con ciertos tipos de clientes, otros lo hacen con
cualquier tipo de cliente, pero especializiandose en ciertos tipos de problemas y métodos para
resolverlos.

2.1.4 Libros de lectura superficial

A) Titulo: Consultoria de procesos “Recomendaciones para gerentes y consultores”,
Clave; [SCHEIN]; autor: Schein Edgar H.

Resumen del capitule 2: ;Qué es la consultoria de procesos?.

Se presentan dos formas en que el consultor puede ayudar a sus clientes, mostrando las caracteristicas
psicolégicas de cada uno:
a) ofrecer un consejo experimentado, decir a otros los que deben hacer, desempefiando el papel
de experto, o bien
b) ayudar a los clientes a encontrar una solucién por si misma, facilitindoles el proceso, incluso
si ello implica reservase lo que el consulter consideraria una solucion conveniente.
Se examinan varios modelos de consultoria y se establece el razonamiento de que el modelo de
consuitoria de procesos no sélo es el que funciona mejor para los consultores que acthan como
interventores, sino también es, potencialmente, el modelo mas il para los gerentes.
a) modelo de compra de informacion o de experiencia,
b) modelo médico-paciente,
¢) modelo de consultoria de procesos.

2.2 Tesis

A) Titulo: La consultorfa en la direccién de empresas.
Clave: [CHAIRESS2]; autores: Chatres Rangel Luis, Villafuerte Luis Elias, Orozco Jiménez Oscar.
No entrevistamos a los autores.

Resumen del capitulo 4: Antecedentes de la consultoria de empresas.

Se describe el fenémeno econdmico-social que dio origen a los servicios de consultoria. Se ofrecen
varias definiciones de consulrorfa. Se describe como fue el origen y desatrollo de las empresas de
consultoria en México, clasificando tal evolucion en cuatro etapas: 1) Etapa de observacién, 2)
asociacion con firmas extranjeras, 3) firmas con servicios de gran calidad y 4) desenvolvimiento
tranquilo dentro de su medio.

B) Titalo: La consultorin administrativa en la empresa pequefia y mediana.
Clave: [VILCHIS84]; autores: Vilchis Garcia Miguel Angel, Cisneros Rivas José Antonio.
No entrevistamos a los autores.

Resumen de ia primera parte.
Introduccién. Se menciona el concepto de consultoria administrativa bajo €l cual estd sustentada la
tnvestigacién y se contextian los servicios de la consuftorfa administrativa en México.
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Capitulo 1. Antecedentes de la consultoria administrativa. Se describen los origenes de la consultoria a
nivel mundial v en México.

Capitulo 2. Aspectos generales de 1a camul!orra admlmstmtwa Se presentan las definiciones del
concepto de consultoria por varios autores y organismos. Se muesira la importancia de los servicios de
consultoria. Se clasifica alda consultoria en: 1) inlema y 2) externa.

Capitulo 3. Alcance y caracteristicas de la consuftorfa administrativa. Se listan las dreas en que pueden
ofrecerse los servicios de la consulioria administrativa: produccion, mercadoteenia, finanzas, etc. Son
mencionados los problemas comunes a los que se enfrenta el consultor: 1) problemas de comeccidn, 2)
problemas de perfeccionamiento y 3) problemas dé ¢reacion.

C) Tiiulo: Evaluacién de rieagos y controles asistido por computador en los sisiemas
computacionales de informncion. Clave: [MARQUEZRS]: autor: Juan Manuel Mérquez Vite.
Si entrevistamos al autor.

Resumen.

Intreduceitn. N

Se planiea la problemética sigmeme dwante ¢l desamrcllo ¥ la implantacién de Ios sistemas de

informscitn, se busca que Jos insumos, procedimientos y productos de estos, sean comectos y que el

usuario reciba informacidn que pusda entender y wilizar. Sin embargo, en 1 realizada tales sistemas se

desatrollan, implantan y. opresin con alios riesgos que ocasionan siluaciones de conflicto, Se describe el

ohjeivo principal de la investigacitn realizada: “definir una metodologia y diseflar un sistems asistido
ﬂmmﬂnrpﬂ*hﬁm‘hmde mnénymﬂmddnenluwnunlesdelos

mis comuies relacionados a los sistemas de
ymo mencionan ejemplos précticos, asi como los

ot .
8. Concemxamén de respcnsabxhdades
11. Guias para la evaluacidn de los sistemas de informacién computarizados.
Se agrupa 2 las funciones del procesamiento de datos:
1. Aplicaciones computarizadas.
2. Servicios de procesamicnio de datos.
3. Desarrollo de aplicaciones.
Se jerarquiza i control interno en referencia a las funciones de procesamiento;
0. Contrel interne.
1.1, Desarmllode sistemas.
1.2. Servicios de mantenimiento.
2. Controles de aplicacion,
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2.1. Procesamiento en linea.
2.2. Procesamiento por lotes.
Se estructura la guia:
1. Se define un formato esténdar para fa evaluacion.
Se efaboran las preguntas y se establece una escala numérica para su evafuacion.
2. Se agrupan los controles para que ayuden al auditor a verificar la existencia de dichos
controles.
0. Guia de evaluacién de controles.
1.0 Controles generales,
1.1 Qrganizacion.
1.2 Desarrollo de sistemas.
1.3 Mantenimiento de sistemas,
1.4 Operacion.
1.5 Seguridad.
2.0 Controles de aplicaciones batch.
2.1 Entradas.
2.2 Procesamiento.
2.3 Salida.
3.0 Controles de aplicaciones en linea.
3.1 Entradas.
3.2 Procesamiento.
3.3 Salidas.
3. Se incluyen los riesgos y procedimientos de revisién que estén involucrados. Se elabora una
matriz de Controles/Riesgos, asignando una calificacién minima la cual serd comparada con la
evaluacion obtenida. Se justifica el uso de un sistema para la evaluacion, debido a la
complejidad en el manejo de los datos, problemas de ptansacién comecta, trabajo desorganizado
del auditor, etc.
111 Disefio de un sistema asistido por el computador.
1. Objetivo: “Eficientar tos proyectos de Auditoria en Informitica al apoyar al auditor en los
procedimientos de revision tanto en los controles generales como en los controles de aplicacion™
2. Reguerimientos que debe satisfacer ¢l sistema:
aufomatizar la guia para la evaluacion de controles;
permitir el registro de informacién relevante;
considerar el tipo de revisidn, para la agrupacidn de controles;
permitir el registro de los resultados obtenidos;
obtener un informe diagnéstico;
e efectuar cilculos de la relevancia. ‘
3. Funciones y estructura del SERYC (Sistema para Evaluacidn de Riesgos y Controles)
s Guia de evaluacion
¢ Mantenimiento
s Auditores
» Riesgos
¢ Controles
¢ Procedimientos de revision
¢ Matriz
* Validacién de parametros
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* Aplicacién de la guia
« Datos de la empresa
» Datos de la revision -
+ Hojas de trabajo
¢ Resulindos
s Diagndstico

» Jerarquizacidn analitica

s Problemética

+ Calificaciones y cilculos

¢ Relevancia

V. Procedimientos en la evaluacion de riesgos y controles (Metodologia v aplicacion).

1. Procedimientos aplicados en los proyectos de auditoria.
a. planeacién del proyeclo;
b. ejecucitn del proyecto.
i. prucbas sustantivas
ii. pruebas de cumplimiento
2. Resultados obienidos.

v

V. Conclusiones y recomendaciones.

1. Beneficios per el veo del SERYC.
& Dadogue el mdlmr cucnia con una guia de ¢valuacldn de riesgos y controles:

. M "(usdqmﬂnmditmuad-pmym. B chn
#‘ 11!;’ m?pﬁnbmwhmhﬁﬂakmlwu .
gt bl BEY M imlm ml;nélwu
i iy .‘: ' !K ]‘Mﬂ‘!mm-‘ [ RN
: oliado amg@mnmim

\Illr'

- reg : l"r&tﬁgn de ;csgﬁbiﬁmas idend ﬁdadosqh é!‘pmyecm,
i. comparacién de cada problema entre s{ regpecto a la intm'ndud relativa que

obtenido, al

poseen,
d. Agilizacién del proceso de auditoria; ’
¢, Uso del SERYC en portablé o localmenie. - '
2. Recomendaciones. o
No es prﬂctmo eliminar todos los riesgos, pues implicaria un coste muy grande para las
orgamzac:ones Por tal motive, se debe establecer parimetros para |dunl|f car los controles gue
requisren ser eliminados o en su defecto reducidos. *

Anexes:

A. Guias de evaluacién y verificacién de controles.
B. Formatos de recopitacién de informaci6n,
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C. Cuestionarios adicionales.
D. Disefio detallado del sistema d evaluacidn de riesgos y controles (SERYC).
E. Técnica de Jerarquizacion Analitica.

D) Titulo: Disefie de un sistema experto para et diagnéstico del desempefio del profesor del frea
de ciencias basicas en la Universidad..

Clave: [MIRANDA98]; autor: José Isaac Miranda Vara.

No entrevistamos al autor.

Resumen. ;
La tesis describe los elementos que componen un sistema expertc que por una parte tiene definidas
reglas heuristicas, suministradas por expertos, que forman una base de conocimientos, y-por otra parte,
es alimentado con datos relevantes acerca del trabajo que llevan a cabo los profesores que son
depositados en una base de datos. Con estas dos bases (de conocimientos y de datos), se amranca un
motor de inferencias que muestra los resultados de la evaluacién y diagnéstico del desempefio docente,
roediante una interfase de usuario. :

El trabajo se estructura de la siguiente manera:

1. Introduccién. Se mencionan los antecedentes que dieron origen a esta investigacion. Se explican los
conceptos fundamentales referentes al proceso ensehanza-aprendizaje. Se menciona la justificacion
del trabajo desde un punto de vista administrativo, social y sistémico. Por Gltimo se explica, desde
una perspectiva de desarrollo histérico, la teoria en la cual esta basada la investigacion: la teoria
general de sistemas. .

2. Objetivos. "El objetivo principal es la elaboracién de un modelo sistémico que permita analizar e
identificar sus conceptos y propiedades, con aplicacién al desempeiio docente que penmita estudiar y
analizar algunos estados variables producidos por el medio ¢ incluso preservar las identidades
originales de cada variable a pesar de la influencia del medio, es decir, este modelo sc lograra bajo el
enfoque de la teoria de sistemas flexible.” El objetivo del sistema es el -an4lisis y- disefio de un
sistema experto en ef apoyo a las decisiones de la determinacién més apropiada para la seleccién o
su capacitacion de los profesores del dérea de ciencias bésicas.
Limitaciones: si en el planteamiento del modelo no se considera alguna variable importante, dicho
modelo no la detectaria, por lo cual el analisis preliminar de dichas variables ¢s de suma
importancia. :

3. Metodologia. Se presenta la localizacién del sistema mediante una ubicacién dimensional que
contempla: un circulo reforzador, un circulo compensador, los limites de crecimiento, ¢l
desplazamiento de la carga, la crosién de metas y el crecimiento y subinversion. Se definen las tres
sreas de conocimiento que contempla e} marco tedrico: I)Andlisis y diseflo de sistemas,
2)inteligencia artificial y sistemas expertos y 3) las teorjas formales de la informacién.

4. Resultados. Se muestran algunos detalles del esquema de trabajo del proyecto, presentados en forma
secuencial de la aplicacién elaborada. En primera instancia, se presenta el desarrcllo del sistema,
describiendo las fases de analisis y disefio, y desde una perspectiva funcional y otra procedural. En
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segunda instancia, se realiza el andlisis de los datos a través de varios tipos de sistemas: primal, dual,
genenalivo ¥ estructural.

5. Conclusiones. Se presentan las conclusiones a las que se llegé con el trabajo, asi como a una serie de
recomendaciones a manera de advertencia sobre el cuidado que deben tener los usuarios del sistema
al analizar los resultados amojados por el mismo.

E) Titulo: Herramienta para Ia automatizacién de Is auditoria externa de sistemas,
Clave: [CANO99; autores: Ma. Teresita de Jesis Cano Zanabria, Susana Delgado Salinas y Gustavo
Alberto Villagran Marales.

No entrovistatiios a os antores.

Resumen.

Se mencionan tas desventajns del ttabajo realizado de Ia forma actual por los awditores: mucho uso de
papeles, problemas de planeacitn, poce uso de estdndares los que ocasions falta de consistencia, calidad,
produciividad ¥ eficacia; A pesar de mencionar en el titulo que Ia auditoria se refiere 2 sistemas, dentro
del contenido se hace referencia a In auditoria de estados financieros, Sugteren la integracion de toda Ia
informacion en unia base de daids, viilizando tecnologia cliente/servidor para utilizar una metodologia
pain estandarizer wilas lus sctiyidades de los auditores, compartisado la informacién entre los miembros
dol-equipo de imbajo;y pamnitioiso et uso de formatos pressiiblesidos.
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3. -Conesptos de wuditoria. Se explican las caretoristicas, funciones y objetivos del control intemo ¥ Ia
metodologia que siguen para Mlevar a cabo las auditorias. - :

4. Modelo para Ia suditoria en tecnologia informética, Presentan el disefio conceptual de Ia herramienta

5. Caso prictico. Presentan los resultados que se manifiestan con ol uso de la herramienta.
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2.3 Congresos

A) Titulo: Congreso internacional de computo de encuestas y anilisis de datos.
Clave: [ASC99]; orgenizador: ASC — Association for Survey Computing.

Titto: Utilidad de la evafuacion de los instrumentos de encuestas asistidas por computadora.

Autor: Mick Couper de la Universidad de Michigan

Resumen; Las entrevistas asistidas por computadora CAI (por sus siglas en inglés Computer assisted
interviewing), han tenido un impacto sustancial en la manera en Ia que los entrevistadores llevan a cabo
la tarea de entrevistar. Los instrumentos de encuesta, se van volviendo més complejos, necesitando
nuevos perfiles de entrevistadores. Adicionalmente a la redaccion de las preguntas, s¢ han enfocado
esfuerzos de evaluacion y pruebas preliminares al disefio de los instrumentos CAL Este documento
presenta una variedad de actividades de investigacién relacionadas a la utilidad de las pruebas con
instrumentos CAI, enfocindose tanto a entrevistadores (en encuestas administradas-entrevistador) como
a los respondientes (en encuestas administradas-sin entrevistador). El documento introduce précticas y
procedimientos de la utilidad de pruebas, ilustradas con ejemplos de varios estudios recientes en los
cuales éstos métodos fueron aplicados a la evaluacicn de instrumentos de encuesta computarizados.

Titulo: Métodos de investigacién en la ensefianza & Cucstionarios electronicos en un ambiente de
aprendizaje virtual.

Autor; Hans Akkerboom, Rika Verhoef, Hans van Buuren y Tilly Houtrmans.

Resumen: En 1998, la Universidad Netherlands Open (OUNL) lanzé un proyecto de innovacién de
Métodos y estadisticas (M&S), el cual apunta a los siguientes aspectos (1) tener estudiantes de métodos
y estadisticas que utilicen Ja extranet de la OUNL fécilmente, asi como (2) adquirir perfiles cuantitativos
y cualitativos de métodos de investigacion, ejecutando repetidamente casos completos basados en
investigaciones asignadas, y (3) dejar que diches aptitudes mejoren gradualmente “incrementando los
niveles de competencia en M&S“. Una serie de estudios piloto se configuraran para construir un “Centro
de Investigacién virtual”. En el primero de los cuales, un texto estadistico fue transformado en un
documento de referencia electrdnico y un grupo nuevo lo utilizé como colaborador para instruirse a si
mismos. Los estudiantes voluntarios apreciaron este tipo de “aprendizaje en el trabajo (virtual) en el que
los conceptos estadisticos se convirtieron en practica™ La discusién electrdnica acerca de los aspectos
de M&S entre estudiantes disminuyeron la necesidad del soporte por e-mail. Adicionalmente las
herramientas téchicas son necesarias para futuras pruebas piloto para incrementar los niveles de perfiles
para el disefto de cuestionarios.

Titulo: Diseflando encuestas para el siguiente milenio: Aspectos del diseflo de cuestionarios Web,

Autor: Heather Tedesce, Andrew L. Zukerberg, y Elizabeth Nichols.

Resumen: La agencia de Censos de los Estados Unidos decidi6 desarrollar una opcién de informe Web
para su encuesta del Centro Bibliotecario de Medios. El proceso de desarrollo incluyé una prueba de
utilidad a pequefia escala para determinar cual de las dos estructuras de navegacién y dos tipos de
manipulacion de error era mis intuitivo. Después se condujo una prucba a gran escala, que reveld m
valor de respuestas muy corto para la opcién del informe Web. Entrevistas por teléfono exploraron las
razones para esios valores. El documento concluye con las lecciones aprendidas de este proceso de
desarrollo y sugerencias para futuras encuestas basadas en la Web.
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Tituto; Un enfoque conversacional al texto basado en cuestionarios administrados por computadora,

Autos: Fedarick G. Conrad y Michael F. Shober. .

Resumen: Al remover al entrevistador del proceso de colecein de datos, las entrevistas asistidas por
comgputador CASI (por sus sigias en inglés Computer assisted self interviewing) ¢limina la varianza
relacionada con el entrevisiador e incrementa. informes de algin comportantiento sensitivo. Sin
embargo, al remover a los entrevistadores también se eliminan las habilidades conversacionales que
ellos brindan al trabejo, Ias habilidades que hemos encontrado puede mejorar la exactitud de las
respucsias bajo ciertas circunstancias, Este documento informa de un experimento CSI en el cual los
respondientes son capaces de pedir a la computadora la aclaracion de conceptos ¥ en el cual la
compuisdom puede ofrecer la aclaracién cuando los respondedores 1a nocesiten. Esto mejora la exactitud
de la respucsta para los entrevistadores, pero 361o si los respondientes toman ventaja de la oportunidad

Tiwlo: Utilidad de. pruebss en'los instrumentos de encuestas de administrados por el entrevistador:
Conversion de Ia-encuesta vacionsl del hogar con ¢l abuso de drogas como caso de estadio.
Awitor: Rachel A. Caspar y Peggy Biazker. - v C
Resumen: Las enteqvintas ssistidas por computadora (CAI) han impulsado muchas cambios en Ia manera
en.la-que sesi dissliados y sdministradog los instruaentos de encuesta. Por ejemplo, Lo instrumentos
asistidospor compuisdorm pusden oenlcaer sigaificativamente mils. ratinas complejas que aquellos
desarolisidos en papel. Al mismo ‘tiampo, fos'instumentos asisiidos por computadora deben ser
disfindos, para. qo punden. ser naptgedos filcilments por ¢l usuario fisal. Cuando, en ¢l caso de
Wlenarios admiuisirados sin etitveviatador, el wivario final en un respondiente de Ia encuesta quien

nen plion 0. slguiie. eupetiniin: oom. compandonss. y puade no estar pticulermente motivado &
il s, ks, Jor 44, 4 tpecalinsus imponase oot artasiacn S po

‘ H:Menmmu teabajo e conversida de la
490 AP0 -y reiNs £5 -k sntrayinia con papel. y. lpiz & instrumentos
o por coxmpisiedors'y mudio  sin ettrevistador'(ACASI).
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i sida erip hacia luhmwﬁmm sistomas de Hatés que puedan
reunir rdltiples datos de id de salud en uha estructura vinculsda v sficiente, La vinculacitn de
los sistemas de datos hacia el uso de cuestionrios comunes y ejemplos de estructuras han sido disefiadas
para mejorar las capacidades analfticss, maximizar la eficiencia de Ins eneusstas, v minimizar 1os costos
de las encuestas. Este documento subraya las caracteristicas principales, junto con las ventajas y
desventajas del diseflo de vinculacién de Jas encuestas nacionales mis importantes de 1a poblacién,

Titulo; El indice de precios al consumidor-Un caso de estudio en Automatizacion integrada de la
actividad estadistica, - - . . .. ‘ . Lo ‘

Auter: lsrasl Givoly Ged Nathay. . - - .
Resumen: Este documento presenta un proyecto de estadistion computacionst ¢l cual combina la
wtilizacion propin- de ln' tecnologia més modema con una metodologis: compleja, ¢n orden de
simplificaci6n, las necesidades operacionales del indice de precios al consumidor. Los componentes del
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proceso cubren el disefio de cuestionarios de encuesta Y ofros instrumentos de coleccion de datos;
verificaciones 16gicas y estadisticas; procedimientos de edicién, compilacién estadistica y computacion;
y diseminacion. El disefio incluye un sistema integrado y dindmico de plancacion, andlisis,
implementacion y diseminacién, basado en la coleccién de precios por computadoras hdnd-keld, viaun
sistema combinado, flexible e integrado CAPI, CATI, DDE y el Internet Web. '

Titulo: ;Son las semillas realmente necesarias?

Autor: Lawrance Gerrard.

Resumen: Las semillas humanas, son, en sentido figurado los procesos de encuesta automdticos. ;| Donde
la gente se adapta y porque lo necesitamos de cualquier manera? Lo anterior es una tentativa para tratar
y disefiar procesos de encuestas automdticas, las cuales, una vez configuradas, requicren sélo una
pequefia intervencién humana. Esto es frecuentemente visualizado con las metas de costo y eficiéncia,
por la mayoria de las herramientas que existen para hacer ciertos tipos de encuestas. Este documento
exaniina dichas encuestas y puntualiza en algunas dreas donde la intervencién humana es esencial.

Titulo: Herramientas y técnicas para el manejo de datos cualitativos en las encuestas.

Autor: Pat Bazeley.

Resumen: Las preguntas abiertas en las encuestas tradicionalmente han sido consideradas problemiticas
para su andlisis. Ahora, utilizando el QSR NUD*IST en combinacién con SPSS (u otro paquete
estadistico), el investigador tiene la posibilidad de codificar ripidamente las respuestas individuales a las
preguntas abiertas con sus respuesias pam fijar las respuestas de las preguntas de la encuesta. Esto
permite que ¢l texto a ser examinado en comparacion a csas otras respuestas y si fuera necesario, a ser
codificadas y analizadas con mas detalle. Dichas técnicas proveen un entendimiento més profundo de
los datos para corroborar y elaborar conclusiones obtenidas de un endlisis cuantitative, o quizas
conocimiento fresco como datos es visto en nucvas formas.

Titzlo: Entrevistas cualitativas asistidas por computadora: Prueba y aseguramiento de calidad de
cuestionarios CAPI y CATI en el campo.

Autor: Ger Snijkers, Edith de Leeuw, Doortje Hoezen e Isje Kuijpers.

Resumen; Dentro de un mayor programa de redisefio de diferentes encuestas socio-culturales (POLS) en
estadistica, un programa de pruebas comprensivo ha sido cjecutado. Una fase de este programa de
prucbas fue un estudio piloto cuantitativo. Ei nuevamente disedlado, cuestionario computarizado
complejo, ha sido administrado con un escenario mezclado (CAPI-CATI o vicoversa) en orden de
reducir las no respuestas. El enfoque de la prueba piloto fue escoger un escenario. Esta eleccién estuvo
basada en los valores de respuesta, y las preferencias del entrevistador y 1a persona entrevistada, usando
entre otras las preguntas reunidas. Una segunda meta de la prucba piloto era asegurar la calidad de
algunas preguntas. Esto se ha hecho utilizando técnicas de entrevista cognoscitiva (codigos de reaccién
y prueba) en el campo. Estas técnicas, as{ como las de reunién de preguntas, fueron integradas en un
cuestionario computarizado, resultando en una herramienta de entrevista cualitativa asistida por
computadora (CAQI). Sentimos que éste estudio piloto pudicra no efectuarse sin CAQ! como
herramienta de aseguramierito de calidad.
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2.4 Internet

A) Titalo: Conswltant skills.
Clave: [SEI99); url: www.sci.cmu.cdu:BO/products/comseslcons.skills.wkshop.hlml,
fecha de consulta: Octubre, 1999,

Se listan los aspectos que deben tener los consultores.

B) Titalo: Sistems de autodisgnéatico - STEM,
Clave: [SAD99]; url: hiip:/feronos.cta.com mu/egi-bin/autoeval sh/cgis/index.p,
Fecha de consulta: Octabre, 1999.

El diagnéstico comicnza con la ideatificacién del tamaBo de la empresa, su giro y la localizacién;
posteriormente, es posible dingnosticar 15 aspectos de la organizacién: tecnologia, medio ambiente,
cnorgia, personal, calidsd, mercado, competencia, precios, productos, costos, compia, capacitacidn,
sdministracidn, finanzas y mescadeo. ,

1. Tetnplogia ¢En qué medida la experiancia productiva, los conocimientos y la jnvestigacion pueden
.Mﬁqamhq;mﬂldewhmmmeﬁﬁwdnhm?
2. Medip Ar 480, qué moedidn la empross ha ssumido y esté enfrentando su responsabilidad de
Aok v ATl el o of ncgo plazo? . .
3. ‘Enesgfa JEn qué medide se jrocure en la empress el miximo aprovechamiento de los energéticos

e ;qépnomniueién-myinil;ﬂu.qmoﬁemamdosu
5% | dotacién opertuna de massriales.y componentes a todo lo largo

i st 0, o s posiin

- ) il AT 1 i Wi Sus; o LA TP .

3. Pywelon; Hae m-m $0¢ 305im ' buen equilibeie arive fa setisficxicn del clisnte y

" Ins lispiraciones de rentabifidad de i arp ' ' ‘ .

9. Productos ;En qué medida los productos de I empresa responden a las necesidades de sus clientes ¥
generan a los accionistas beneficios significativos? .

10, Costos ;Cémo 5S¢ asegura il contral adectiado de los costos desde su origen para procurar el
mifximo margen de negocios?

11. Compras ;Cémo asegura la émpresa la dotacion oportuna de materigles y componentes a lo largo de
todo ¢] proceso de produccién?

12. Capacitacion ;Como se estimulz ¢ impulsa el desarrolle del poiencial de los mismbros de Ia
organizacion de [a empresa para contribuir a su fortalecimiento?

13. Direccién y Administracién ;Cémo se armonizan todos los.recursos de la empresa para conducitla a
In realizacién plena y creciente de sus propisitos?
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14. Finanzas ;C6mo se obticnen, cudnto cuestan y cémo se aprovechan los recursos financieros
invertidos en la empresa?

15. Mercadeo ;En qué medida la empresa ensancha sus mercados y multiplica su capacidad de
penetracion a través de acciones de promocion ¢ instancias de distribucion?

C) Titulo: Evaluacién de Indicadores de Competitividad - SIEM.

Clave: [EIC99]; wrl:
hittp:/fwww.spice.gob.mx/siem2000/indica/intranet.asp?Arbol=Asesoria,+Competitividad
Fecha de consulta: Octubre, 1999,

Preguntas gue realizan:

Pregunta 1. Corresponde a la entidad federativa donde se encuentra ubicada fisicamente su planta y
donde realiza sus operaciones productivas (manufactura o ensamblaje). No considerar la ubicacién del
cofporativo, si existe, 0 de sus areas administrativas, si cstas tienen una ubicacién diferente al drea de
produccién o de piso. Para la segunda parte de la pregunta anote ¢} codigo pestal correspondiente a Ia
direccién de su planta.

Pregunta 2. Sefialar el nombre del producto principal: el que mis se vende y por tanto €l que mas se
produce de fa planta. Si la relacién de productos es muy vasta plantsar el nombre genérico y las
especificaciones que correspondan al grupo mdés representativo de productos de la planta. Asimismo, se
rata que marque la opcidn que comesponda con relacién al precio o en su defecto el valor unitario
(costo) del producto principal antes sefialado.

Pregunta 3. Ubicar la planta industrial dentro de los dicz subsectores considerados inicialmente en el
sistemna de benchmarking, relativos a autopartes, conservas alimenticias, textil, confecciones, cuero y
calzado, muebles, plisticos, metal-mecdnica, eléctrico y electronico. Las ramas y clases se derivan de la
Clesificacién mexicana de actividades y productos (CMAP) del Instituto Nacional de Estadistica,
geografia e informética (1993).

Pregunta 4. Sefialar la opcion que corresponda considerando el tiempo en afios en que viene operando la
planta. No tomar en cuenta el periodo preoperativo utilizado antes del inicio comercial de la misma.
Pregunta 5. Todas las plantas industriales tienen diferentes orientaciones productivas o modalidades de
colocacién de sus productos, pudiendo corresponder a una forma especifica o a la.combinacion de
diversas. La produccidn de bienes de consumo no duradero masivos generalmente se realiza en la
modalidad basada en sus propios prondsticos de demanda o venta: nadic realiza un pedido especifico
sobre ellos. De otra parie existen plantas que sélo producen bajo pedido especifico, generalmente se
trata de bienes intermedios o que participan en la produccion de otros y de mayor valor que los
anteriores, orientados hacia consumidores finales o institucionales, otros fabricanies, mayoristas-
distribuidores. Por iiltimo, Ia modalidad de disefio y construccion bajo pedido especifico se refiere a la
proporcion de productos que se diseflaron y fabricaron a solicitud de wun cliente particular,
tradicionalmente -aunque ne es la regla-, asociado a necesidades muy especificas, de mayor
sofisticacion tecnolégica, de grandes dimensiones y de costo y precios mas elevados.

Pregunta 6. Dentro de la opcion de producir bienes bajo pedido especifico estos se pueden referir a
procesos de manufactura yfo ensamblaje. Los procesos de manufactura se refieren 2 la elaboracion o
fabricacién de bienes a partir de materias primas o insumos y materiales auxiliares que sc realiza al
interior de la planta. Asimismo, estos bi¢nes pueden elaborarse mediante el ensamblaje: juntar, vincular
o coneclar partes y componentes gue son realizados en otras plantas. La produccién de biencs bajo
pedido especifico pucde contar simultaneamente con procesos de manufactura y ensamblaje.

k) |
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Progunta 7 . Entiéndase a los mayoristas/distribuidores como aquellas personas fisicas o morales que se
encargan de la comercializacitn de sus productos en grandes volimenes, pero no mantienen relacién de
dependericia accionaria con su planta, o no forman parte del mismo grupo o conglomerado al que usted
prede pertenecer. En el gaso que su planta opere a tavés de una empresa de comercializacion asociada a
su grupo, considere la estructura de distribucién eliminando dicha instancia y por lo tanto contemple
como suya, si es de su conocimiento, la relacion subsecuente de clientes que correspondieron a esefesos
mayoristas/distribuidores,
Los consumidores finales e institucionales son aquellos clientes usuarios finales del producte, que no
realizan transformacién importante ¢n ellos ni los comercializan. Por ¢jemplo un hospital 0 una escuela,
entre oiros.
Pregunia 8. Se trata que s¢flale donde coloco geogrificamente el 100% de sus productos durante los dos
tiltimos afies (1999 y 1998) tanto internamente como en ¢l exterior. Se pretende que al menos detalle el
80% de sus ventas y In difereacia, si no es posibic ssignarla por entidad federativa, andtela en el grupo
de oiros o desglosado.
Internamente s¢ sclidla ¢ nombee de todas las entidades federativas del pais, para que conjuntamente
con In opcibn de exporiacion sean equivalesntes al 10024 de sus ventas,
Pregunia 9. Considerando la informacién de los dos wiltimos aftos (1999 y 1998) sefiale los mercados
extermws atendidos. Australin y Nueva Zelanda se olasifican en el Pacifico Sur. La regitn denominada
como Medio Oriente;i w) excepeitn de Egipto, se incorpom en el Asia. islandia y Groenlandia se
conzideran dento de 105 6iros no expecificados.
Progonts 10. mﬂMkmmmmmmnMpMOmn
mmuw que estims se exporia indirectamente mis del 50%
ummﬂm&%ﬂ«: mhh«?upnaodelmnda 03 VEDTAs Dotas.
jiatm 11; &Ml o oo modornizacidn mayor o importamte aquellx en que el gasto o inversitn
o siapiriiie siwilor de mzroado (valer neto de reposicion) del equipo registrado como
oifitrabaditn. La option de alguon modemizagion ce refiere a que el gasto o
o & Vler de msroado mencionado antericrmente.
¢ solicita:angte.ol monto del gasto ¢ inversiin realizads duranie los
! E i 'ih
125 ﬂa,é!mm il b provesos. formales. (con memda!nghs explicitemente
i?W}:ynm( uyconcmmwciso)demqmm coatinuo
IR '“P*

Pregunm 14. Se istan un conjunto de factores que pueden afectar la competitividad de su planta Estos
pasden ser do origen axtenio o intemo ¥ se trata que seiiale en que medida cada uno de ellos no significa
obstdculo algune {ningtn obstéculo), algin obsticulo u obsticulo importante.

La opcibn de algiin obstéculo se refiere a que sblo permite un desamollo limitado de In planta. La de
obsticulo importante ¢4 gue no permite desarrollo algunc de la planta.

Pregunta 15. La iasa de inversion de capital reflgja ¢l cocieme de In inversién respecto de las ventas
netas o de La inversién réspecto de las utilidades netas.

Pregunta 16. Se solicita informacisn sobre los resultados econﬂmvcos de la operaclén de la planta que
son Uliles para determinay 14 bstructurx de costos y gastos, y-para obtener indicadoras como los relativos
4 Jas venias natas entre ¢} personat ocupado, valor agregadoe eatre personal ccupado, entre 01ros.

Los contratos adiciopales de personal con terceros se refieren a los pagos por 1a utilizacitn de empresas
proveedoras de mano de obra (por ¢jemplo, relativas a seguridad, limpicza, y personal eveniual). Los
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ofros pagos por servicios a terceros y gastos de administracién corresponden al total de costos y gastos
de la planta excluyendo los relativos a las compras de materias primas y partes, sueldos/salarios y
prestaciones, contratos adicionales de personal con terceros, pagos por energia, y servicios auxiliares.
Pregunta 17. Se lista una relacién de précticas que adoptan las plantas de manufactura modema. La
explicacién sucinta de los contenidos de ellas se mucsiran en el Glosario de Términos, Es importante
resaltar que dependiendo de la orientacién productiva, tamafio, grado de desarrollo, subsector, entre
otros criterios, &5 mas o menos importante que se apliquen las practicas mencionadas.

Pregunta 18. Comprende sefialar ¢l tiempo preciso {en horas) en que dura el proceso de produccién para
el producto principal sefialado en la segunda pregunta de este cuestionario. Este se considera desde que
se inicia la produccién (manufactura o ensamblaje), contando con las materias primas o los componentes
principales para ello, hasta que se culmina el proceso en que éste va a ingresar a un almacén de
productos terminados o se despacha directamente al cliente.

Pregunta 19, Comprende el periodo de tiempo tipice o estindar desde que se recibié el pedido del cliente
hasta ¢] momento en que el producto se le envid. Este tiempo se establece con independencia de si el
bien requiere ser producido, o si se cuenta con un acervo de productos terminados que permite atenderlo
con mayor celeridad. Aqui se evalia el tiempo de respucsta ante un pedido tipico.

Esta interrogante no considera el tiempo que transcurre entre ¢l momento en que s¢ remite la mercancia
al cliente y el de cobro, que evalia la coordinacion y efectividad de las dreas de produccion,
comercializacién, manejo de inventarios y cobranzas.

Pregunta 20. Tomando como base lo ocurrido entre 1994 y 1999 cudl de las opciones en cuanto a
reduceién de los ciclos de tiempo de la produccién {pregunta 18) es aplicable para su planta.

Pregunta 21. Medianie esta interrogante se determinan los niveles de inventarios que tipicamente
mantiene en su planta, tanto relativos a materia prima, productos en proceso y de productos acabados o
terminados. En el caso de las materias primas y producios en proceso sefiale para cuantos dias de
produccién alcanza su dotacion tipica mantenida como inventarios. Asimismo, en el caso de los
productos terminados sefiale para cuantos dias de demanda mantiene bienes en el inventario.

Si disgpone de la informacién relativa a la rotacién de inventarios para los conceptos sefialados
anteriormente divida 365 dias entre la velocidad de rotacion de los mismos para obtener ¢! namero de
dias promedio mantenidos en el acervo de inventarios.

Pregunta 22. En el caso de un proceso continuo de produccién basado en sus propios prondsticos de
demenda o ventas considere solo una vez el tiempo disponible del equipo de la linea principal de
fabricacién (si hay varias lineas, obtenga el promedio). Para la produccion realizada bajo pedido
especifico o para disefio y construccién bajo pedido especifico considers sélo la maquina o equipo
principal que genera la mayor limitante.

Pregunta 23. Para la parte a. de la interrogante considere los elementos sefialados en la pregunta anterior.
En el caso de la parte b. al no contar con la informacion relativa a la pregunta 22 y la parte a. de la
pregunta 23 sefiale el grado de utilizacion de 1a capacidad instalada promedio de su planta durante 1999.
No olvidar que este se obtiene como el cociente de la produccion corriente o efectiva durante el afio {en
unidades flsicas) y la capacidad productiva de su planta (capacidad productiva inicial més ampliaciones
y modernizaciones menos la capacidad productiva obsoleta o reducida). El resultado hay que
multiplicarlo por cien y nunca puede ser superiot al 100%.

Pregunta 24. Se sefialan un conjunto de priclicas de vinculacién/relacion con proveedores que son
llevadas a cabo por las plantas de manufactura moderna. Mediante estas practicas se pretenden reducit
actividades que no generan valor agregado, tiempos muertos y costos de produccién en general para
nuestra plania.

Pregunta 25. Esta interrogante evalda las pricticas de vinculacién/relacion con los proveedores, en la
medida en que si esta es mds estrecha, un porcentaje més elevado de materiales y suministros no
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requieren inspeccion al ingresar a la planta, va que este proceso se realizé en la planta del proveedor v el
mismo es confiable para nosotres. No considere como inspeccién el tradicional conteo de las unidades
fisicas recibidas.

Pregunta 26. Se evaltia si la-planita ha adquirido recientemente sofiware relativo a las materias sefialadas.
Se trata de programas que pendyuven a la majora de los procesos en las dreas de produccién o de piso.
No s¢ deben incorporar los programas adquiridos para dreas exclusivamente administrativas.

Pregunta 27. Se evaltia el porcentaje de 1a produccién pata la cual se utiliz6 CAD/CAM. Este porcentaje
00 puede ser superior al 100%.

Pregunta 28. En el caso de Ja maquinaria y equipe de mayor complejidad se requiers de un tiempo
predeterminado para su reprogramacién y/o para ¢l cambio de herramientas, de forma tat que se pueda
producir bienes con especificaciones difererites pira atender los requerimientos de los clientes
(produccion personalizads), : :

Progumin 29. Se evabéa si la planta viene aplicando tecnologias y tecnologias basadas en sistemas que
utilizan diferentes plantas de manufactura modema a nivel internacional. E] detalle de estas tecnologias
se presenta en ¢] Glosaric de Téminos.

Pregunta 30. Considere al personal ocupado que actustmente se dedica 2 Ins actividades sefialadas,
entendiehdo que estos le dedican tna parte importante de sy jomida laboral,

Pregunta 31. El nimero total de patenies se réfisren tanto a producios como a procesos de produccion,
Progunta 32. Gbtenga el valor de los productos rechazados (no pasaron las especificaciones dé calidad) y
qué’ fieron retrabajados en su plinta. En caso que' no retrabaje los bienss rechazados considere

‘,épﬂlmm-auaptmmfmmmdemguramiemodelacalidad

. LtmTicabaiad i wﬁﬁﬂnmyﬂ:ltﬁiédmciﬁnSemﬂeun'tlbsqueeaﬁnubinadusen

¥ ; LR T N T s K . oL

- Eeabmprandiit denire las dasilfcaciones las otras relitivas’a In JS0' 9001, 9002 y oiras.
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36. Su presends jeghitmr 9y, opinidn sl 1 evoligidhide ki ‘culidid ‘de s peodisctos
o8 o sciidod 9 el e 1994 P95 plentencico wpelones i qus seoje una

b 37, S ot uiy dnafizate v peciieh. 86 vinouhici i/relitbién cok:los ¢lientes ‘que b
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Propnin S A didncindo- ks 32, on <n 2 solicia ol 'Harw; portide (porcdnidje) del
tofal de uhidsdes vendidas 'y semiticds a los' clisntes o ‘paries’ for milidn (ppm) dajo la tnisma

camcieristica que son rochaizadey por razones de calidad o por no mostear Ins condiciones esperadas.
Prégunta 39. Lz oportunidad en 1a entrega de los productos 2 los clientes es un factor clave para 1a
competitividad. Bn csia interrogante s¢ pretende evaluar Iaproporcidn (porcenmje) respecto del total de
los productos vendidos que se realizan a tismpo considerando las especificaciones de volumen y calidad
acordadas. :

Pregunta 40. En la parte a. se evaliia la capacidad de manteiier a lo¢ olidntes {en nimero) que tenia la
planta al finalizar 1994, El porcentaje maximo es del 100%. Un porcentaje menor al 100% refleja gue la
planta mantiene actuslmente silo 2 una pante de los clientss. En fa parte b. se evalia la capacidad de
eapiar huevos-clientes. Es importante-sefialar que es posible. que. una plania heyu podido mantener al
109% de sus clientes y al mismo incorporar nuevos clientes en un porceniaje determinado pero que en

ningiin caso pucde ser igual al 100%.
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Es cliente aquella persona fisica o moral a Ja cual atendemos regularmente vendiéndole muesiros
productos. No considerar como clientes a aquellos a los cuales no aprovisionames de mercancias hace
més de seis meses, a menos que s¢ acostumbre atenderlos con dicha periodicidad, caso para el cual s¢
considerarian como clientes regulares.

Pregunta 41. El nimero total de trabajadotes ocupados de la planta corresponde al tipico o promedio que
resulta de la suma de los permanentes, contratedos y eventuales, incorporados en la némina 0
proporcionados a través de otras empresas.

Considerar exclusivamente al personal dedicado a las actividades productivas de la planta (dreas de
produccion o de piso) y de administracién. No considerar al personal involucrado en otras actividades
como la construccion de instalaciones adicionales, montaje extraordinatio de maquinaria y equipo, entre
otras de cardcter extraordinario.

Cuando se trata de obtener los promedios, en el caso del personal eventual o temporal, anualizar dicha
informacién para cada trabajador en particular considerando el cociente de las jernadas laborales al afio
respecto de 310. El resultado final se redondea a un enteto.

Pregunta 42. Los gastos de capacitacién y entrenamiento al personal corresponden sélo a los gastos
formales, registrados por la planta, sin incluir los que se incurren en valorizar los tiempos asignados del
personal de supervisién encargado de capacitar, el costo de los equipos, de los insumos y materias
auxiliares que s utilizan en dichos pracesos. Sin embargo, si tiene la informacién anterior debidamente
registrada considércla al contestar esta pregunta.

Pregunta 43. Para obtener el promedio anual de capacitacién y entrenamiento formal por trabajador en la
planta divida la sumatoria del producto del total de horas por programa desarollado efectivamente
(llevado a cabo) durante 1999 por el total del personal capacitado por programa (sl que asistid
realmente) entre el total del personal ocupado de la planta,

Pregunta 44. La rotacién de trabajadores se refiere al total del personal que dejé de laborar en la planta
durante 1999, tanto por propia voluntad como resultado de 1a decision de la planta.

La rotacion se determina como el cociente de los trabajadores que dejaron de laborar en la planta,
mencionados en ¢l parrafo anterior, respecto del total del personal ocupado en la planta. Finalmente este
resultado se multiplica por 100.

Pregunta 45. Las plantas de manufactura modema establecen mecanismos de participacién de los
trabajadores en la toma de decisiones, destacando la creacién de grupos o equipos de trabajo que
cuentan con capacidad de decision o de autodireccion (en forma colectiva discuten y toman decisiones
sin necesidad de consultar con sus superiores- s6lo se les informa-). En la presente interrogante se
establecen diversas opciones para que se sefiale que tan generalizada es esa practica al interior de la
planta,

Pregunta 46. Sc mide el nivel de automatizacion de la planta a través de seflalar ¢l nimero de
computadoras, terminales de computo y equipo de control numérico (maquinas herramientas de control
numérico: MHCN).

Pregunta 47, S¢ mide el nivel de automatizacién de las dreas de produccion o de piso de la planta a
través de sefialar el nimero de computadoras, terminales de computo ¥ equipo de control numérico
(méquinas herramientas de control numérico: MHCN).

Pregunta 48. Evaltia la existencia y grado de desarrollo de las politicas ambientales que tiene la planta.
En los incisos a. y b. se encuentran las relativas a la profundidad y rigurosidad de dichas politicas;
mientras que ¢l inciso ¢. solicita informacién sobre las ventas netas en miles de pesos que cumplen las
normas /SO 14000 o que se les denomina comeo verdes.

Pregunta 49. Todos los incisos de la pregunta evaléan la profundidad de las politicas ambientales que
tiene desarrollada 1a planta.
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Pregunta 50, Se solicita informacién financiera que corvesponde al balance general, estado de resultados
y ofros reportes mAs detaliados. La informacion se consigna en miles de pesos comrientes (sin
actuatizacién inflacionaria).

El valor nete de reposicion (VNR) corresponde al valor de mercado en que podria reponerse, ¢n este
case la maguinatia y equipo, que T4 planta emplea considerando su antigliedad y obsolescencia real. Esta
cifra diverge del valor contable y refleja la inversidn que deberia realizar una planta para sustituir la
maquinaria y equipo de acuerdo a su estado actual.

D) Titulo: Pre-dinguéstico - CETRO - CRECE.

Clave; [PD95); wrl: hup//www.interwase.com.mx/demos/cetro/ctiest(0 . html
Facha de consulta: Ocmbre, 1999,

Preguntas que realizan:

. Renliza y supervisa In mayoria de [as actividades en su empma?

. {Bl persanal deacongoe Ias metas y objenvos del negocio?

las vetajas de su negacio con relacion a la competencia?
;,bos joti d2 Willitd los detetmina sobrs 1a base' de costos o estimaciones?
. ¢Han dimymuidalm voritas de su empresa en los Gltimos afos?

. T ptt}bhlplﬂ !]Ill'lmll‘ll cobranza de los clientes?

(,m du@'zﬁmhmldemﬂnm eonﬁable?
tl.ﬁﬁmiu@;&;m%mmmmv |

b

-o-e_-:-uaus-l-um—

e Ty 1o o1

ite: m%‘umm d& mmmimn esto es un te¥to muiestra del que dewliega
dcduqlo ?‘ zite _'porhumhnos _

i ey debibk déhajger mm lli ™)
; zirdi&pﬂmdﬂnamtmsqum@nmmm ésborando un pisn
de actwn!ades un ¢l cual 3= estiblezcan metas ¥ objetivos s coftd, medinne ¥ Fargo-plazo,’
optimizando al maximo Fus recursos materiates, humanos, técnicos y financieros.

Deberd oolocar 1a misién de 1a empresa en un lugar visible para que todo el personal
conozea el rambo al que se dirige y deberd dar a conocer las metas a los directores de 4rea,
que a su vez deberdn transmitiflo a los empleados. As;mimzo, gugerimor incorpore al
personal en el dxito y fracaso de la empresa,

Le recomendamos que se mantenga actualizado sobre los nuevos product05 y servicios del
mcrcado La mfonmcxén sobre la competemm s puede obtémeren: - -

Organismos empresariates,
{SECOFI {pcimes comacto, SIEM).
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Encuentro de Desarrollo de Proveedores (SECOFI).

Centros BANCOMEXT (Centro de Servicios al Comercio Exterior).

Secretarias de Desarrollo Econémico de los Gobiernos Estatales.

Para la determinacién de precios de venta se requicre realizar un ejercicio a través del cual
usted pueda conocer los costos reales de produccién de los productos y/o servicios, y con
base en ellos establecer los mérgenes de utilidad o ganancia que su empresa requiere. Para
ello le recomendamos acudir a los CRECE.

Es necesario detectar las causas por las cuales sus ingresos han disminuido para determinar
1a solucién mas adecuada. Entre otras, éstas pueden deberse a:

Mayor competencia.

La calidad det su producto esta por debajo del de 1a competencia.

Las necesidades del consumidor han variado y no se ha actualizado el producto o servicio.
El precio del producto o servicio es mas alto que el de la competencia.

El problema en la cobranza puede deberse a que:

La politica de cobranza no es acorde a las necesidades de la empresa.
No existe un control adecuado sobre las cuentas por cobrar.

No estdn documentadas tas cuentas por cobrar, entre otras.

Si su nivel de efectivo no le alcanza revise:

El nivel de cuentas por cobrar ¢ inventarios.

El nive! de gastos, elimine los innecesarios.

El costo det producto.

El precio de venta.

Algunas de las razones por las cuales no se utiliza la informacion contable en la empresa,
pueden ser:

Porque s desconoce dicha informacion.

Porque la que 5¢ conoce se utiliza para fines fiscales .

Porgue desconoce sus aplicaciones.

Determinada la causa, es necesario interpretar dicha informacidn, ya que indica la situacitén
real de su empresa y lo puede ayudar a:

Conocer mejor sus costos y gastos de operacion.

Conocer cudles son las ventas minimas para generar utilidades.

Conocer el tiempo &ptimo para pagar proveedores y clientes, entre otros.

Para tencr un buen control de las ventas, ingresos y egresos de su empresa, es necesario
que cuente con algunos mecanismos de control, tales como:

Formatos de entradas y salidas de mercancias.

Formatos de registro de productos terminados.

Formatos de orden de abastecimiento.

Formatos de érdenes de produccién.

Algunas causas que originan el problema para el pago a proveedores son:
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El erédito que otorga a sus clientes es mayor que el que le otorgan sus proveedores.

Los inventarios de producto terminado son altos ¥ ol producto no se vende o no se desplaza
a la velocidad adecuada,

Deberd determinar Ia naturaleza del problema de rotacién de petsonal ¥ poner fin
implementando 13 solucién més adecuada. El origen de la rotacién de personal puede
derivarse de lo siguiente: -

Falta de competitividad en sueldos y prestaciones.

No contar con una adecuada capacitacién del Personal para realizar las actividades en las
diferentes dreas de 1a empresa,

No contar con un adecuado clima laborsl, entre otros.

Gracias por darnos la oportunidad de servine y compartir con CRECE las necesidades de
Tu empresa, per favor contacta cualquisra de nuestras oficinas ubicadas a todo lo argo de
Inrepiiblica mexicans.

Ea CRECE podemos ayudarte, Obienga ahom mismo toda la informacion necesaria sobre
los servicios que podemos brindarls.

Conclusiones |

Sobro i exismsncia s canocimisatd relativo ol suma: |

) oo X i M%:{Mdemhoﬁay&m.mwmmuym

iKélte ‘gok doifsnltores de gran expatieiicia camo Milan Kubr, Jack Fleitman y

ﬂmmupdmm:mmdcmumm

; ments los libros y bololines fissron las foentes principales de este tem.

2 Oon mhéién ahgﬁi@fﬁu dhqriﬂlim. an'lm tesis andﬂnaa 88 adiuvwo mayor scoplo,
Las cvalupciones tenian diffueates fines, por ojamplo: cvalimeionan il deacrmpetio de profesores,

- Misodisgnistioos ernppenictifes, iiforfas aathmdticns, eyahiichios :de riengos:en cisemes
" ikfrnitioon, o Meo bide & miteece & seatieil ronopiics el Coagrests sems d
O’ de Brcusitas v AnNe 0 D soallends en Irighavarin Giickioul se prestiian los mis

novedosas técnicas y herramientas asistidas por camputadota para realizar las fases de Jas encuestas,
desde su disefio hasta su interpretacite. A
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III MARCO CONCEPTUAL

Objetivos

Consulloria: antecedentes y evolucion

Proceso de consultoria; descripcion y diagnédstico
Técnicas de consultoria: entrevista y cuestionario ‘
Procedimiento propuesto para el diagnostico autornatico

Resumen

La consulioria surge y evoluciona por la necesidad de las organizaciones por obtener puntos de vista y
conocimientos de expertos en areas especificas. Las actividades de cada consultor o firma de consultoria
realiza al prestar sus servicios, varian en virtud de su propia experiencia o de las caracteristicas del
proyecto, sin embargo, se pueden identificar fases comunes: andlisis preliminar, diagnéstico,
planificacién de la accién, aplicacién y terminacién. E) diagnéstico identifica y analiza los problemas
que afectan al cliente, asi como sus causas Y su relacién con otros aspectos de la organizacion; a través
de las siguiente etapas: definicidn, investigacion y andlisis de hallazgos y procesamiento de los
resultados, Los cuestionarios, como reflegjo de un modelo, es una herramienta clave para levantar,
mediante una entrevista bien llevada, la informacion requerida.

E} procedimiento que se propone para la realizacion del diagnéstico, incluye el uso de modelos que se
traduween en cuestionarios ponderados, disefiados y con consenso de un grupo de expertos; tales
cuestionarios facilitan el analisis de la informacion, a la vez que permiten la elaboracién de diagnésticos
mas objelivos.
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3.1. Antecedentes

La comunicacién es el proceso mediante ¢l cual se transmiten significados de una persona a otra. Para
los seres humanos, In comunicacién es fundamental en cuanto a que Ia sociedad se funda en la capacidad
que ticne el hombre para transmitir sus intenciones, sentimientos, sabiduria y experiencia, de persona a
persona; y es vital, en tanto a que la posibilidad de comunicacién con los otros, aumenta las
oporwnidades individuales para sobrevivir.

Algunas personas en el trascurso de su vida, llegan a concebir algin conocimiento de su entomo,
mismo que puede ser il & otras personas, por Io cual establece un vinculo de ayuda, ya sea en forma de
asezoria para resolver algin problema o bien en forma de ensefianza do como resolver detsrminados
tipos de problemas.

Muestras de este fendmeno sociolégico se encuentm plagada la historia antigua v recients en
pricticamente iodas las culturas:

¢ En I mitolojis griega, nace I concepcidn de los orkculos, concepto aplicable s la comunicacién
. divioa calablada. o sespucsie 8 una intemogante. El més famoso de cllos es ¢l ubicado en Delphi,
e pprtetiocid & ipolo hijo e Zews *. :
LR D T N L L Y L ETr L L PRURV T SO
+ Los teyes entilices; Fatmsad; :d¢ Amgdn ¢ Jsabel I, contaban con un grupo de asesores, en su
mayy *;ﬁk# aiiia; e 1oy apoysn dmmmgmﬂpnlmm!emmpder los
2 hixterin dy'la urnetiidad fom siy dids ef savio que solicii6, CristSbal Colén a 1a seina Tssbe! “La
. .% H N w:& ‘7‘” [y b .‘ e‘ A a »
-dessubxiientn & | "indisp icnigeniales” hoy ol continente americano ?,

hii N ";:E” '.3i§:1;-;;‘il;{]r!?’»!i Rfd ey g 1‘.;5"‘;“:',:‘3—, AR |
il il 101 At salida do Busin, g, Zar Nicolds 1L,

& I8 Lo, wfiiatros del gabidle o int vinignds do e asunos
#ﬁmmmmhm%:;_ :
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La comunicacion es por lo tanio, ol fenbmeno socioiégico en el cual estd basada ka consultorfa, la cual
es en lodo momento una activided que busca ayudar a resolver alguna problematica; basicamente,
existen dos formas en las que un consultor puede ayudar a sus clisntes [FLEITMAN94):

1. La primera forma dc ayudar es desempefiando el papel de experto para ofrecer un conssjo
experimentade que diga a los otros como. deben hacerse las cosas. Esta es Ia forma mds comin de
oftecer 1a consultoria, ya que psicolégicaments, existe una tendencia a suponer que el consulior sabe
todo; a su vez, al consultor le resulta dificit evadir o desaprovechar esta cirounstancia,

¢ hup:l/www.britmnica.conﬂbconﬁebimich@!ﬂ,5716,58679+l+372£6,00.mm’|
2 JR.LH., betps/iwww. britenmics.comboom/civarticle/$0,57 16 43508+ 2+42848,00. el
* Jstin N, hitp/idarier.ocps k120 us/clmssroomiwho/daner ) /mepatin him
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2. La segunda forma es ayudar a que los clientes encuentren una solucién por si mismos, es decir, no
ofrecer una solucidn, sino facilitar e} proceso pata disefiar la solucion.

Un consultor debe poder desempefiarse en cada uno de estos papeles en el momento indicado, en
ocasiones como consejero experto y en otras como ayudante o catalizador, de tal manera que se genera
1a menor perturbacion posible en la relacién con el cliente.

3.L.1 Origen
La consultoria de empresas tiene su origen en las economias de libre mercado.
En ¢l ambito mundial.

La consuliorfa tuvo sus inicios a principios del siglo XX, cuando Frederick Tylor (1856-1915) y sus
colaboradores ofrecieron este servicio bajo el nombre de Management Consultants. A partir de ese
momento es que Ya consultoriz de empresas es vista como un servicio profesional uti! para ayudar las
empresas a analizar y resolver los problemas pricticos que afrontan y a aprender de la experiencia de
otros gerentes y organizaciones [VILCHISE4).

Al terminar 1a segunda guerra mundial, surgi6 una gran expansién de los negocios, abriéndose muchas
posibilidades para ofrecer este servicio a la empresa ¢ incluso a la administracién publica. Desde
comienzos de 1950, el Programa de Perfeccionamiento del Personal de Direccién de la Oficina
Internacional del Trabajo (OIT), ha fomentado la consulioria de empresas, mediante la promocion de
pricticas de consultoria eficaces en sus paises miembros, para lo cual desamrollé proyectos de
cooperacion técnica, con el fin de establecer servicios de consultorfa locales que apoyen los diversos
sectores de la economia y para el perfeccionamiento profesional de los consultores de empresas y los
capacitadores [KUBR98).

Este gran auge que tuvieron los servicios de consultoria, provoco que desde 1976, se dieran numerosos
cambios en los frentes econdmicos nacionales e interacionales, lo cual ha originado progresos en los
siguientes rubros:

Tamaito, especializacién y caracteristicas de las firmas de consultor{a,

estralegias adoptadas por las firmas,

ntimero y variedad de los servicios que ofrecen,

comercializacidn de servicios de consultoria y otros servicios profesionales,

métodos de colaboracion entre el consultor (o asesor) y et cliente,

integracion de la consultoria y capacitacién,

expansion de la consultoria en los paises en desarrollo y

muchos més.

En respuesta a esta demanda de servicios, en 1976, la OIT public6 lo que fue el primer libro
relstivamente completo sobre el tema tilado “La consulforia de empresas Guia para la profesién”, que
ha sido tomado como literatura basica y tras el cual se han publicado una gran cantidad de material en
diversos idiomas, principalmente en inglés.

En México.

41




CAPITULO I
M
e ——

El surgimiento de la consultoria en muestro pais se da en ia década d= los 50°s, cuando se experimenta
un desarrollo acelerado de la economia, principelmente en el sector industrial. En aquella época, las
condiciones economicas obligaron a las empresas a desarvollar proyeeios mis rentables y aprovechar las
posibilidades de financiamiento que se absieron con Ja cremcidn del Banco Iniernacional de
Reconstruccién y Fomento {Banco Mundial} v posteriormente de! Banco Interamericano de Desarroilo
(BID).

Un acontecimiento que puede marcar ¢l origen de la consultoria es en ¢l afio de 1957, cuando un grupo
de contadores piblicos viajé a Estados Unidos bajo et auspicio de la Imemationsl Cooperation
Administration y bajo la coordinacién del Centro Nacionsl de Productividad de la Ciudad de México,
con el propéuito de estudiar a las principales firmas de consultoria en administracitn de aguel pais.

Pars 1959, en el matrco de la Segunda Convencidn Nacicnal de Contadores, celebrada en Monterrey, se
realizt una mesa redonda denominada: “La Consuliorin en- Administracitén de Empresas como servicio
del Contador Piblico™, de la cusl se derivaron las siguientes consideraciones [CHAIRESS2):

* En conlquisr empaesa se presentan cuatro dreas de sdministracion general: Investigacién y desamrollo,
produccidn, merosdotecnia, finanzas y control; de Ins cuales, las actividades del contador piblico se

localizan nomiabibate eola dltima 8
m'_wmmmmmkhﬁwmdmm, a I dreas de financiamiento, control

y.ibuwiod Bl ole 80a previs: proterscitn cspecifics, sbordank oires aspecios de la
o Eif ‘bouiudty' i wm oo -cousultor e wdminisiraciéa de empresas, debers hacerlo de
shitlo yp el lpdi o indddpentdincia, te Gudl!Se Nork indisperifiable, si ademds de su Iabor como

m‘wﬁ' mh%-m 'da‘d" ".-I iento
bntal credinilento, de ik érodo uiw'gran spnilded dé gropos
dos ' s, difrcrtes drens ol cipeend 'y Gmpkiamos

[ - Y

Durante las primeras tres décadas de historia de las consultoras mexicanas, se pusden identificar cuatro
fuses de evolucitn [VILCHIS84]: : ‘

1. Llamada de observacién, la primeza fase fue marcada por Ia desconfianza del empresario de la
calidad de los servicios de los consultores nacionales y por ¢l hecho de que los conocimientos se
encontraban en menos extranjeras cantas v celosas que impedian su difusién. .

2. En l» segunda fase, se adquirisron mayores conocimiente y experisncia, penmitiendo. que la

_ consultoria Jocal se asociara con firmes extranjeras, Tal interaccion fue de.gran valor dado que las

firmas nacionales empezaron a adquirir una fisonomia propia, Jogrando Guitzar&l dominio tecnologico
absoluio que poseian Ins extranjeras, - '

°?



MARCO CONCEPTUAL

3. Para la tercera fase, las firmas se instalaron firmemente avanzando en la calidad por los estudios,
pricipalmente de ingenieria realizados en el pafs, de igual forma diversificaron sus servicios en
cuestiones administrativas, juridicas, contables y econdmicas.

4. La cuarta etapa se¢ camcteriza por la consolidacion de lo adquirido y el desenvolvimiento tranquilo
dentro de su medio, comenzando con la exportacion de los servicios, prncipalmente hacia
Latinoamérica y el Caribe.

3.1.3 Definiciones

Diagnéstico + FEtimologia:

o Del griego Swryvamonixds y este de Swdyveoic, que significa

conocimiento
# Real Academia de la lengua espafioia.

o Diagnéstico. 1. Med. Perteneciente ¢ relativo a la diagnosis.
2. m. Med. Arte o acto de conocer la naturaleza de una
enfermedad mediante la observacién de sus sintomas y
signos. 3. Med. Calificacién que da ¢! médico a la
enfermedad segiin los signos que adviente.

o Diagnosis. F. Med. Conocimiento diferencial de los signos de
las enfermedades. 2. Med. diagnéstico, arte o acto de
reconocer  una  cnfermedad. 3. Biol..  Descripcion
caracteristica y diferencial abreviada de una especia, género,
etc.

Automitico, ca ¢ Etimologia:

© Del latin gutomdta, 1. f. de —tus, y este del griego abtopazo
que significa esponténeo.

Real Academia de la lengua espafiola.

o Automdtico. adj. Perteneciente o relativo al autémata. 2.
Dicese de los mecanismos que funcionan en todo o en parte
por si solos. Utcs. 3. Que sigue a determinadas
circunstancias de modo inmediato y la mayoria de las veces
indefectible. 4. fig. Maquinal o indeliberado. 5. m. Especic de
corchete que se cierra sujetando el macho con los dientes de
la hembra, que actian como resorte. 6. f. Ciencia que trata de
sustituir en un proceso el operador humano por dispositivos
mecénicos o electrnicos.

o Automata. 1. Instrumento o aparato que encierra dentro de si
el mecanismo que le imprime determinados mevimientos. 2.
Méquina que imita la figura y los movimientos de un ser
humano. 3. fig. y fam. Persona estiipida o excesivamente
débil, que se deja dirigir por otra,

Consultoria + FEtimologia:
© _Dei latin: consultor, -aris.
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"I'»  Definicitn como servicio profesional especial.

* Real Academia de 1a lengua espafiola.

o Censultorts. 1. Actividad del consultor. 2. Despacho o local
donde trabaja ¢l consultor.

o Consultor. 1. 2. Adjetivo: que da su parecer, consultado sobre
algin asunto. 3. Sindnimo: consultante. 4. Cada uno de los
individuos no investidos con la dignidad cardenalicia Gue con
voz y voto forman parte de algunas de las congregaciones de
Ia curia romana, ya por razén de sus cargos, ya elegidos por
el Santo Pontifice. Del Santo Oficio: ministro del tribunal de
la Inquisicién, que antiguamemte asistia a las vistas v daba su
parecer antes que ¢l ordinario, y dltimamente sélo servia de
suplente, en ausencias y enfermedades, a los abogados de los
presos potwes,

s Definicion funcional amplia,

o Fritz Steel, Proceso de consulioria entendido como cualquier
forma de proporeionar ayuda sobre ¢l contenido, proceso o
estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en que el
consultor no es Qfoﬂwmmme responsable de la ejacucidn de
la tarea mizma, sino que ayuda a los que Io son.

o Peier Block, Sz actia como consultor siempre que sc traia de
modificar o misjoser una situacin, pero sin tener un control

. &Fﬁb de Ingisucitn. La mayor parte de los fancionarios de
tulmnme consultores, sunque ellos no

i fﬁm“‘

o. mﬂ ‘Stwin {Mlmclmsel lastituie of Technology). Es Ja
" gue’ Heva a cabo el medisdor (consultor) en la
: mmﬁndsdosombpeuom,pmacmumm ¢! proceso
ién o sistema y proporcioner retro-

idm aobee. dicho.proceso.

uln Nt de Contsfdares Péablicas, Comistn de

: "-ﬁall':om‘vﬂnlqmmmenmdupu&

, . da un aetudio técnico-cientifico, rezpecto a
L o e dﬁkmmdm

'i"‘i'“‘ﬁaamummm . outtuchiraria y operasa,

 tenindo como meta &1 aumento de In productivided,

o Fondo de estudios y proyectos (FONEP-NAF]N) Producto
de una actmdad intelectual, que consiste en el empleo de
ekpenencms, asf como de mctadelogms diversas para
organizar informacién obtenida de varias fuentes, de forma
que sea Gtil para gyiar decisiones.

o Lary Greiner v Robert Metzger: La consultoria de empresas
es up servicio de amoumlemo contretado por ¥y
p(m:mmdu 20 iones-por personas especialiments
capacitadas v ca as que prestan asisténeia, de manera
objetiva e nﬂepmﬂ:ege a la organizacitn del cliente para
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poner al descubierio los problemas de gestion, analizarlos,
recomendar soluciones a ¢sos problemas y coadyuvar, si se
les solicita, en la aplicacién de soluciones.

o Instituto de consultores de empresas del Reino Unido. Es un
servicio prestado por personas independientes y calificadas
en la identificacién e investigacion de problemas
relacionados con politicas, organizacién, procedimientos y
métodos; recomendacién de medidas apropiadas y prestacion
de asistencia en la aplicacién de dichas recomendaciones.

o Miguel Angel Vilchis Garcia y José Antonio Rivas Cisneros
(FCA-UNAM). Es un servicio de tipo profesional que puede
ser prestado por especialistas de distintas dreas y que puede
tener muchos enfoques, ya que cada profesional los concibe
de acuerdo con su campo de conocimientos.

o Luis Chaires Rangel, Luis Elias Villafuerte ¥ Oscar Orozco
Jiménez (FCA-UNAM). Actividad profesional que se
caracieriza por la disponibilidad de aptitudes y conocimientos
tedricos y practicos especializados en diversos campos, para
su aplicacién en la solucién de problemas especificos, de
manera objetiva y altemente calificada, para relacionar y
hacer mas eficienie el uso de los facteres productivos.

o Seminario sobre preinversién y consultoria en México. Es el
conjunte de servicios profesionales, apoyados en la
experiencia y organizacion de conocimientos tecnologicos,
en ¢l universo de actividades relacionadas con la planeacion,
evaluacién, control y optimizacién de recursos en beneficio
de la sociedad.

Tecnologia + Etimologia. .

o Del griego texvolyia, de texpohdyos, de tépwm, arte y Adyog,
tratado.

s Real Academia de la lengua espaiiola.

o Tecnologia. 1. £ Conjunto de los conocimientos propios de
un oficio mecanico o arte industrial. 2. Tratado de los
términos téenicos. 3. Lenguaje propio de una ciencia o arte.
4. Conjunto de los instrumentos de un determinado sector o
producto.

Informacién » Etimologia.

o Dellatin informatio, -dnis,

e Real Academia de la lengua espafiola.

o Informacién. 1. Accién y efecto de informar o informarse. 2.
Oficina donde se informa sobre alguna cosa. 3. Averiguacién
juridica y legal de un hecho o delito. 4. Prucbas que se hacen
de la calidad y circunstancias necesarias en un sujeto para un
empleo u honor. Um. en pl. 5. ant. fig. Educacién,
instruccién. 6. Biol.. Propiedad intrinseca de los biopolimeros
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que tiene su origen en la secuencia de las unidades
. componentes. 7. Comunic. Comunicacién o adquisicién de
conacimientos que permiten ampliar o precisar los qQue se
poscen sobre una materia  determinada. 8. Comunic.
Conocimientos asi comunicados que permiten ampliar o
__precisar los que se poseen sobre una materia determinada,
Definicién propia de: |Es un conjunto de aclividades que lleva a cabo el consultor de T7 para

Diagnéstico identificar las causas de la problematica de Ia organizacitn y determinar
automdtico en el grado de cumplimienio o incumplimiento de los aspectos a evaluar. Se
consulloria de utilizan téenicas de diagnéstico mediante Ia aplicacion de cuestionarios a
tecnologins de VArias personas ¢n puestos clave dentro de Ia organizacitn, mismos que
informacitn sirven para alimentar un esquema de ponderacion predeterminado,

3.2 Clasificacion
32.1 Modelos de consulioria

Es flmdimtd slégir un modelo que. mte {a manera en que se va a proporcionar el servicio de
considtoria, et cusl estank determinado en gmn parte por la maneza en que se solicita ¢l servicio. En
algunas ecasiones, el clisuls pragummna {Podias aconsejarine?, o quizd nos exclame iNecesito ayuda!,
iXo; 38 que haeer con esie probicm que tongo!, dic. Enscguida se.muestran tres modelos Quc exponen

igibite de-doa - hipOucals quo apoyetion cuslduier “Teoria Gesienal de In Ayods” [SCHEIN),
i ite'dled oonsexto el que % presente. B

A) K dojogion 4o elhrmsside ode sepecioncie.

Eo ésts modslo, 1 cRetié v b idmiifcado el problom, también I determiniado que tipo de ayuda
nﬂﬂiﬂuynmm nwmhm&hmaqﬂnmndenm Por Io general;

iy el eonsuliiy aconde o ¢ ecm o clishtn, cste filtisno Jo expresa in finse: “Esie o5 mi
P ey riscn it ;

L .
' 1 o

o cHlinne 5o Camceatis. e girps peobleimas, confiando en que In
: Pﬁﬁ@tl&lﬁm‘aﬁnsmmhm dado qué el consultor se
250 potencial ser culpadp si ln sotecitin no funciona.

Las condiciones necesarias para que ol modelo funcione correctamente son:

1. Elclieate ha disgnosticado correctamente el problema. ‘ ) )

2. El cliepte ha identificado correctamente fa capacidad del consultor para proporcionar una asesoria
experimentada, ) , ‘

3. El cliente ha expresado en forma correcta el problema y la clase de experto o de informacion que
debe tener. : :

4, El clients ha considerado ¥ aceptado las condiciones poienciales de obtener la informacién o
servicio.

B) El moddo médico-pacienie.
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En este modelo, el cliente delega en el consultor no sélo encontrar un remedio, sino, en primer lugar, la
de diagnosticar la enfermedad. Es decir, el cliente se siente molesto por los sintomas patologicos que se
muestran, pero no sabe cudl es realmente el problema; por lo que el consultor, debe hacer un diagndstico
y dar recomendaciones del tipo de informacién o experiencia que se requiera para resolver el problema.
La frase comiin que ! cliente le comunica al consultor es “Descubre lo que estd mal y recomienda la
forma de arreglarlo”.

Las condiciones necesarias para que el modelo funcione correctamente son:

El diagnéstico proceso de diagnéstico se considera beneficioso.

El cliente ha interpretado cotrectamente los sintomas de las organizaciones y ha localizado el 4rea

enferma.

3. Las personas o grupos definidos como “enfermos™ revelardn la informacién pertinente y necesaria
para realizar un diagnéstico vélido, es decir, sin ocultar datos ni exagerar los sintomas.

4. El cliente comprenderd e interpretara correctamente el diagndstico del consultor y pondrd en practlca
la solucién ofrecida.

3. El cliente puede permanecer saludable después de que el consultor se va.

[y

C) El modele de consultoria de procesos.

Las caracteristicas principales de este modelo, residen en la manera en que el consultor estructura la
relacién, no en lo que cliente hace. El proceso comienza usando cualquiera de los dos modelos
anteriores, pero siempre bajo la premisa de gue “el problema es del cllente, pero fo ayudaré a
resolverlo™,

La segunda premisa que debe de considerarse es que el cliente debe participar en el proceso de
diagnbstico de loa que estd mal (o aprender a ver el problema por si mismo) y que debe colaborar
activamente en la bisqueda de una solucién dado que sélo él sabe qué es posible y que funcionara
dentro de su cultura y situacién. El consultor puede o no ser un experto en el problema particular det
cliente, pero esta capacidad es menos importante que la habilidad para involucrar al cliente en el
autodiagnéstice y para ensefiarle la forma adecuada de intervenir.

La tercera premisa es que “el diagnéstico y la intervencién puéden separarse”. Dado que 1a actividad del
consultor es siempre estar en contacto con sus clientes, las principales normas que rigen su actividad,
derivan de la Teoria de la Intervencién, no de 1a Teoria del Diagnéstico.

Las siguientes condiciones son las mds adecuadas para gue se dé este tipo de consultoria:

El cliente experimenta cierto malestar, pero desconoce su origen y no sabe qué hacer al respecto.

El cliente no sabe que tipo de ayuda est4 disponible ni cuil consultor puede proporcionar la clase de
ayuda que necesita. ’

. El problema es de naturaleza tal que el cliente no sélo necesita ayuda para definir lo que esti mal,
sino que se beneficiaria participando en el proceso de realizar ¢l diagnéstico,

El cliente tiene una “intencién constructiva” basada en metas y valores que el consultor puede
aceptar y tiene cierta capacidad para participar en una relacién de ayuda.

En tltima instancia, el cliente ¢s ¢l Unico que sabe cudl forma de intervencion funcionard en esa
situacion.

2w N
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6. El cliente es capaz de aprender 2 hacer diagndsticos y a resolver sus propios problemas
organizacionales,

32.2 Firmasde caﬁ.s‘n!tor[a

Actualmente existen diversos tipos de firmas de conswltoria, las cuales pucden clasificarse de las
siguientes maneras:

» Segln a los clientes que atienden: ‘
o Firmas con servicio al piblico en general, las cuales atienden a cualquier empresa que solicite
sus servicios
© Fimas de consorcio, que trabaja Gnicamente pars las empresas que le dieron origen.
v Seghn el Ambito en el que operan: o
o Firma intemacional o global, cuyas operaciones trascienden las fronteras de los paises y dan
servicio a empresas de ese mismo tipo, geacralmente.
o Firma regional o local, su cartera de clientes <& encuentra integrada por organizaciones situadas
«on regionss bien definides, adyacentes a la uhicacion de la fima,
* .Segtn Ia variedad de servicios que ofrecen:
o Fimma espeéiatizadn, agrupa profesionales de In misma especialidad y por tanto enfoca su funcion
-8 0 sopmealo de mesendo, ‘ :
o Finna o prpdaitos. diversos, que concentrs & varios profesionales de diversas especialidades
A Y btifliican comobjetivasenmmmes = . 3 R
* Un-capo partiouisr ea ol del coneulior indspendiente, cuva proyeccién es limitada, pero puede
compelir veutgjiskmmte y requitre de pocos pibyectos para subsistic

P B . T .

33 Elcensulter-
GO R pe

3.3.4 Purichatiss 06 tirsuitor

o

o
. )

Fraw tisbeador Valder Rivera{VALDEZSS] I, fipsiomes que dobo ralizar g semaltor sox:

; ‘Proporcionar informeeisn que no pueda cltenerss por oiro medio. :

Analizar la informacién empleando medios somplejos que no estén al aleance de los clientes,

Diagnosticar problemas organizacionales y comerciates complicados.

Capaciiar a lfos clientes para que empleen modelos de diagnéstico que les permita tomar mejores

decisiones. ‘ ’

Escuchar, brindar apoyo y consejos en los momentos dificilés.

Ayudar a poner en prictica decisiones dificiles o impopulares. o :

Recompensar y castigar ciertos lipos de comlucta, empleando sy condicidn de extrafio como una

fuente especial do autoridad, : ’ : ) s

8. Transmitiy inforthacion que no _esid ilegando 2 fos miveles supsriores por medio de la cadena de
mando normal 0 que 8o se esth transmitiendo en forma Interal, segtin spa plcaso, :

9. Absorber 1a ansiedad que puede acompafiar a la incertidumbre de saber como saldré tedo,
praporcionando apoyo emocionat para ayudar a los demds a salir de situaciones dificiles.

bl ol oo

M
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3.3.2 Perfil del consulior

Para poder desempefiar tas funciones descritas anteriormente, el consultor debe ser ante todo un buen
comunicador y conocer al grado de experto sobre el tdpico (o topicos) en que apoyard a sus clientes;
ademis, debe poseer algunas, o todas en el mejor de los casos, de las siguientes habilidades [SEI99]:

Manejo de expectativas sobre los agentes del cambio

Involucrar 2 los clientes en todas las fases de identificacién y solucién del problema
Crear relaciones de colaberaci6n en el trabajo

Negociar roles y expectativas con los clientes

Recolectar y usar eficientemente los datos a lo largo del proceso de consultoria
Manejar las situaciones dificiles cuande las circunstancias cambien en la organizacion

S A

3.4 Proceso de consultoria

En esta seccion se explican las fases que integran el proceso de consultoria.

3.4.1 Fases del proceso

En la prictica no existe una tnica metodologia para llevar a cabo la consultoria. De hecho, cada
despacho de consultoria forma su propia metodologia, tratando de que sea lo més eficiente posible para
que pueda competir con mejores oportunidades de triunfo; sin embargo, existe una intencion de
uniformar los criterios de la metodologia para mejorar las técnicas de ejecucion de este tipo de trabajos.

Las fases que s¢ presentan a continuacién cstan basadas en el proceso de consulforia que plantea Milan
Kubr [KUBR98], considerando algunas sugerencias planteadas en las Guias de Consultoria del Instituto
Mexicano de Contadores Pablicos [IMCPS4].

3.4.2 Preparativos

Representa la fase inicial de todo el proceso de consultoria. La importancia fundamental de esta etapa es
quizé el establecimiento de un vinculo de confianza entre el consultor y ¢l cliente, acordando
completamente las reglas del juego.

Las actividades principales que se deben llevar a cabo son las siguientes:

A) Contactos iniciales.
El primer contacto lo puede establecer ¢l propio consultor de diversas maneras, pero en la mayor parte
de los casos es el cliente quien después de detectar alguna problemdtica en su organizacion, decide
buscar los servicios profesionales de un consultor.
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Es necesatio recordar que tas primeras reuniones con el cliente son todavia sucesos en los que el
consultor debe comercializar sus servicios, puesto que no tiene la seguridad de que se llegue a elaborar
un contrato. Por lo tanto debe prepararse a fondo en cuanto al acopio de datos que den una orientacion
de las necesidades del cliente, pero siempre recordando que “el cliente no desea que ¢l consultor se
preseate con soluciones confeccionadas, pero espera trabajar con alguien que este muy familiatizado con
los tipos de problemas que se pueden plantear en su organizacién” [KUBR9S).

También es necesario que se negocien las condiciones de la colaboracién, para dar inicio al diagnostico

" preliminar.

B} Diagnéstico preliminar.

Esta etapa sitve para identificar de la forma mds objetiva posible la dimensién del problema quie se
quieze resolver. - J

En ocasiones ¢l propio cliente leva a cabo estudios exhaustivos para determinar cual es ¢] problema ¢
incluso que es 1o que se espera que el consulior haga; sin embargo, ef consulior no puede darse el lujo de
confinr Gmica y plennmente en la visién que tiene el cliente sobre I problemética cn cuesiion, Por lo
tanto antes de definir ¢l plan de trabajo ¥ los productos & entregar, ¢s conveniente hacer un breve estudio
de los eleraentos que rodean la problemitica organizacional. ‘ s

El disguéptico preliminar dobe Hovarse a cabo en una reunicn ¥ con anfilisis rapidos de informacién, en

dorde o T GEM mosire ou exprricricie para dimensionar la problematica; sin pividar que I’
M&MQMMHH& €] quicn mejor conoce a su organizacién.

s notibln ionen &n qunin dosis 65 g proyectes, ds acuendo 8 su amplitud, prisier caso,
inido His priibibiets & _'ﬁ;wd.mmlwmmummmummwoma
ergplsesitn, singhe s % dobe cestar'¢00 wn: ntendimicuto del enlomo ea ¢l quo.so dan los
probleniss. Bn'el scgundo oase, m dabo oftsituar un eatudio general y completo. El caso préctice que se

a- e
gy Tevision: de.,:

- P O SIS LS TR TRRRTICL] | - gt oL

So padden willzat hosmamicntas ds “invemigncldn tales como: irgvistas persanal

doaupmiittos, ap éheiﬁim‘a#sﬁmﬁmmdq Agitis de flnjo, etc. Las princigigles fiieates de
infocitation el ubidadis ta’ memiridl: pusblieadlo ; ﬂmmmu, material :defmgm' acim de

rendimiento de 1a produccién): los archivos de documentos de 1a firma de consultorin; por observacion y

enirevistas.

A falta de analisis detalfado y exhaustive, una téenica muy atil es Ia comparaciér, Puede .comparar
problemas correctivos con diagn6sticos anteriotes; problemas de rendimiento coritra los propios planes 'y
niveles del cliente; problemas resueltos en otras organizaciones comparables; inclusive, es factible poder
compara |2 organizacién del cliente con ta propia firma de consuftoria, '

Generalmente, los estudios que dutan hasta un par de dias, no se facturan al cliente, a menos que sc
llegue & firmat of contrato. En-eambio, cuando ¢! diagnéstico prefiminar s realiza para identificar un
problema complejo, es combn que se facture la fase independienieménte de lag actividades
subsecusntes, ' ’ o

i
i
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C) Planificacién de la tarea
En esta fase sc espera gue ¢l consultor ya haya obtenide la suficiente informacidn como para presentarle
al cliente las conclusiones iniciales sobre la problemdtica y una propuesta en la que se sugiera que se
debe hacer para resolverlo, ademés de expresar una estrategia para la asignacion de tareas.
Los principales elementos de la planificacion son los siguientes [KUBR98]:

a. Resumen de la identificacion del problema.

b. Objetivos que se han de aleanzar y medidas que se han de adoptar, procurando que los
objetivos se presenten como medidas de rendimiento en forma cuantificada.

<. Fases del proyecto y calendario de actividades, con lo cual ambas partes sabran con exactitud
que espera la otra parte en cada fase.

d. Definicion de funciones, considerando que a mayor falta de precision, mayor serd la cantidad
de equivocaciones o desacuerdos.

e. Planificacion de los recursos, tanto de los aportados por ¢l cliente como los aportados por el
consultor.

D) Presentacion de la propuesta al cliente.
Una vez que se tiene identificado tanto el problema como la forma de solucionarlo a través de un plan,
es momento de presentarle al cliente una propuesta bajo su consideracién y en determinado momento
para su aprobacion, que defina en térmminos claros y concisos el trabajo a realizarse y los objetivos a
alcanzar.

Cominmente este tipo de propuesta suele contener cuatro secciones:

1) Seccidn técnica, Se incluyen las conclusiones preliminares, la evaluacidn del problema, el método
para solucionarlo y el plan de trabajo. )

2) Seccién relativa al personal. Se indican los perfiles del personal, e inclusive sus nombres, que el
consultor planea requerir para realizar la tarea.

3) Secci6n relativa a los antecedentes del consultor. Describe la experiencia y competencia def consultor
con relacion a las necesidades del cliente, '

4) Seccién financiera. Se informa del costo de los servicios, los créditos para gastos imprevistos.

E) Contrato de consultoria.
La firma de un contrato representa la culminacion exitosa de la fase inicia! del proceso de consultoria.

3.4.3 Diagnéstico

Es la segunda fase del proceso de comsultoria. El objetivo es identificar y analizar los problemas que
afectan al cliente, asi como sus causas y su relacién con otros aspectos de la organizacién. Debido a la
importancia de esta actividad, debe ser desarrollada exclusivamente por profesionales con amplia
experiencia en consultoria.

Como producto de esta fase se presenta un informe que muestra un resumen de la problemitica
detectada y la estrategia de solucién.

Existen cuatro etapas que integran et diagnostico:
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A) Delinicidn del marco conceptua)
Una actividad que resulta de gran utilidad en esta fase es el replanteamiento del problema para
asegurarse de que el cliente no cambiado de opinién en referencia a fa problemdtica planteada en Ja fase
anterior. Ademds, se buxa identificar las causas del problema, las retaciones importantes con otros
aspectos de Ia organizacion; para esiar en posibilidades de valorar ia capacidad potencial del cliente para
resolverlo, indicando la direccién sugerida de medidas futuras,

B) Investigacitn de los hechos
Las fuentes de datos que el consultor puede utilizar son; regisiros, acontecimientos y recuerdos; cada
una de estas fuentes tienen caracieristicas que se describirdn con mas detalle en los siguientes capitulos,

Existen diversas técnicas para explotar las fuentes de datos, tal es ¢l caso de la investigacion
docamenial, ln obaervacién, entrevisas o la aplicacidn de cuestionarios. Las dos dllimas técnicas, serén
descritas con mayor profundidad en capitilos subsscuentes.

C) Anilisis de los hechos
En esta etapa deben cubrirse dos objetivos principales. El primero es la descripcion lo més apegada a la
realidad, de lns condiciones, acontecimientos y causas de Ia problematica del cliente, puesto _que
conocithde adecysdamente’ estos aspectos, se simplifica el estwdio. relativo a las posibles soluciones
R(389), £l egyndo objetiva, y tal vez més importante, consiste en inicier ¢ cambio,
deteattitiendo lo que s pusde hacer, cvaluando si el cliente tiene la capacidad para hacerlo y como
- ortisdkgr B proceso de oambie: ;.

W ——

‘. hhmn&mmelwkmmm“qmmlm
Sprall 1‘,dmmﬂﬁempomqu§i§9pmmmﬁzuymllm
i Inprdbnhiﬁiﬂ clln‘oomgta errores 4l reatizar esta tarea.

| R -.s' Poryy
r ‘ml H v it BAPRIT
i m” Ins, 0

L,

TPeSTIng ; ?:%;"'{_ . " ': . . i BT \ .
: dn;mese 2 presyurty uf;q‘tlim;a débe copdiderar varias cqacle:}faﬁ@:as. pero son quizh dos las

ST barte gl cliente, Ot T
b} Lainformacion proporcionade munca debe decirle al cliente algo que yr sebe.

Las formas més comunes de facilitar la informacién son de manera oral individualizada a miembros
importantes de Ia organizacion del cliente, o bien mediante documentos escritos.

Es imporiante submyai que &xisten proyectos de comsulioria que pueden terminar en esia fase de
diagnéstico y existen otros que continuarin con Ia planificacién de lo accién y finalizarin con la
(X aplicaci6n del plan. El primer caso se pueds ejemplificar con las auditorias de empresa o los estudios
globates de diagnéntico de les organizaciones. [LIPPIT78) ‘

En esia investigacién hémos levado a cabo un caso préctico. El tema es relacionado con ia alineacién de
las tecnologias de ta informacién al negocio de la orgenizacidn. Concretemente, hiemos aplicado un
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método de diagndstico automatico, apoyado en el Modelo de Alineacidn Estratégica {LUFTMANS6] y
[IBMSJ94].

Este tipo de consulioria corresponde a un estudio global de diagnéstico, por lo que en el case practico,
no abordaremos las fases que continiian el proceso de consultoria.

3.4.4 Planificacién de Ia accién

Esta fase incluye la elaboracién de una o mas soluciones al problema diagnosticado, la eleccion entre las
soluciones posibles, la presentacién de propuestas al cliente y la preparacién para la aplicacidn.

Para llevar a buen fin esta fase, se debe procurar la participacién activa del cliente, incluso mayor que en
1a fase anterior; lo anterior debido a muchas ventajas que ello conlleva, pero una sobre todo: se genera
un compromiso por parte del cliente que resulta muy necesario para la fase de aplicaci6n.

Las etapas que integran la fase de planificacién de la accion son tres:

A) Busqueda de ideas.
El objetivo consiste en descubrir todas las soluciones interesantes y factibles, para someterlas a una
evaluacién preliminar antes de comenzar un trabajo de disefio y planificacion detallado.

Para la generacion de ideas, un consultor puede hacer uso de su experiencia examinando métedos que
han sido exitosos en otras partes: con otros clientes, con colegas profesionales, etc. Normalmente se
aplican al tipo de problemas de correccitn o de progresion.

Sin embargo, dadas las condiciones cambiantes del mundo empresarial, siempre es necesario contar con
métodos que permitan generar ideas innovadoras para se apliquen a problemas de creacidn, tal es el caso
de la técnica conocida como Pensamiento creativo:

Pensamiento creativo.

El Pensamiento creativo se define como “la puesta en relacién de cosas o ideas que anteriormente no
estaban relacionadas”. Este método consiste de cinco etapas:
a) Preparacion, Obtencion de todos los hechos conocidos, aplicando el pensamiento convergente
(analitico) y definiendo ¢l problema de diferentes maneras,
b) Esfuerzo. Aplicacién del pensamiento divergente, ¢l cual producird posibles soluciones o
frustracién. La frustracién suele ir seguida de ideas muy buenas.
¢) Incubacién. Dejar que el problema repose en el subconsciente, al tiempo que se siguen hacienda
olras cosas, dando tiempo para debilitar las inhibiciones y bloqueos.
d) Intuicidn. Es el destello de una respuesta que conduzca a la solucién esperada.
€) Evaluacion. Andlisis de todas Jas ideas obtenidas.

B) Establecimiento y evaluacion de ideas.
En esta etapa ya se debe contar con una buena cantidad de ideas, pero de ellas se deben seleccionar dos
o tres que sean consideradas en términos generales, las de mayor factibilidad.
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Con este trio de ideas, se deben desarroMar sélo hasta el nivel de prepreyecto o plan esquematico, lo cual
permitird recabar mayor documentacidn fictica e incluso cifias provisionales sobre costos y beneficios.

El andlisis de las variantes de preproyectos debe concluir en la eleccién de una de las alternativas, sobre
1a idea que haya recibido la més alta calificacién preliminar. Se consinuars trabajando sobre ella en tanto
que los hechos muestren que aportard una solucion satisfactoria. Si durants el desarrollo de la idea, se
dan indicios de que era una altemativa eménea, se iniciaria el trabajo sobre otra alternativa,
abandonando la anterior.

Al iniciar la planificacion de Ia accitn, es posible efectuar una evaluacién preliminar en varias etapas
pern ir reduciendo el nimero de opciones con las que se comenzard a realizar el trabajo detailado.

Existe un conjunto de cameteristicas COmMuNes en esta etapa de ios proyectos de consultoria:

a) Las aliernativas ideales son raras, normalmente hay que compara las ventajas y desveniajas
de cada alternativa. ‘ B : _
b) El némero de criterios es elovado, debide a que varias alternativas cumplen con ciertos
criterios bisicos, por lo que para elegir una, hay que incluir otros criterios. '
¢) Algunos.de.loa etiterios mis importantes son dificiles sino es. que imposibles de cumntificar
- . (aritdriosisabistes; Dinasbs, cici). =
&) Laponderscitn de atitesios, entrafin cierto grado de subjetividad por parte del congultor,

[ e AT . N T
lﬂwm 2t iy SE e IR

By gl o 100% d haber seleacionedo Je alterativa idea,
i e iones do ; finsicieras, branaons y otras

: L golineitn Jcual pivnte eutin ol i KR tge pucdk. rio testlier ftible Hallarle, por. falta de

i lionapitt o por loa e chsios réglleiidis, por ) thﬁnﬁuwﬁ'ﬂ:mmdimﬁvique

i permita moiucionas ef probiema del aliente de I mejar meners posible.
. i [ T I .
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Eltiempo y 1a forma de presentar Ja informacisn al sliente, puede variar dependiendo de ln complejidad
o duracién del proyecto. Es posible que dussate la marcha del trebajo, el consulior haya presemado
informes acerca de los progresos realizados, de 1al forma que la presentacién final no aporie nada nuevo
para ¢l clieate. Sin embargo, otrs posibilidad es que el prayecio no requiera de una presentacion en cada
¢tapa, sino una presentacién final, lo cual requiere que In presentacion esté muy bien preparada, puesto
que transmitird informaci6n totalmente nueva para varias personas.

F_or!m de ;_n_ruenmidn__. o

Presentacion oral. Comfmmente, e] consultor hace una presentaciGn oral con respaldo de material
audiovisual asi como de todas las pruebas escritas necesarias, El consultor debe preparar los argumentos
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a favor de las recomendaciones de manera tal que el cliente no dude o dude poco en aceptarlas. Sin caer
en detalles analiticos, se deben mencionar las técnicas utilizadas, aclarando todas las soluciones
Propuestas con su respectiva justificacion.

Presentacion escrita. Ademés se aporta documentacién que dejard al cliente para que éste lo analice con
mayer cuidado. Esta documentacién se puede entregar con anterioridad a la presentacion oral, de tal
forma que el cliente pueda estar preparado o bien, puede entregarse en la reunion para la presentacion
oral y llevar a cabo una junta posterior para dejar tiempo a que el cliente examine la propuesta.

Riesgos y condiciones de las soluciones propuestas,

El consultor debe ser absolutamente sincero con el cliente referente a los peligros en que se incurre y en
las condiciones que el cliente debe crear o mantener para asegurar que la propuesta realmente solucione
¢l problema.

La decisién acerca de la alternativa elegida siempre debe tomarla el cliente, nunca el consultor; debido a
que propiciard un mayor compromiso por parte del cliente al no sentir que le han impuesto una solucién
y evitard que el cliente intente censurar al consultor si las cosas no salen como se habian indicado.

3.4.5 Aplicacién

Representa la cuarta fase del proceso de consultoria. El objetivo fundamental es aplicar cambios que son
mejoras reales desde el punto de vista del cliente.

A) Participacién del consultor.
La responsabilidad de la aplicacién es indudablemente del cliente. El es quien adopta las decisiones de
gestion y supervisa que se lleven a cabo. El consultor no tiene porque participar en la aplicacion si se da
por lo menos una de tas dos circunstancias siguientes:

a) El problema a solucionar es relativamente sencillo y no se prevén dificultades técnicas en su
aplicacion.

b) El cliente ha adquirido, durante las fases anteriores, una buena comprension del problema y
una capacidad para ocuparse de la aplicacién.

En ocasiones, la renuencia del cliente para que el consultor colabore durante esta fase es debida al
agotamiento del presupuesto asignado o a la percepcién de que se pueden evilar gastos innecesarios,
Para evitar que el aspecto financiero interfiera con la participacion del cliente, se pueden acordar algunas
de los siguientes convenios:

El mimero de miembros del equipo de comsultoria se ird reduciendo gradualmente durante el proceso.
Sélo un consultor se quedara durante toda la fase de aplicacién.

El consultor s6lo se ocupara de las tareas més dificiles de la fase de aplicacion.

El consultor visitard frecuentemente al cliente, durante momentos convenidos, para verificar el
Progreso y suministrar asesoria.

« El consultor estara a disposicion para intervenir sélo a peticién especial del cliente.
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B) Supervision,

Durante la aplicacién, se creardn, modificardn y eliminarin tareas y relaciones entre el clients y el
consullor, ‘por tal motivo, € consultor debe especificar la aportacién del personal del cliente,
especialimente para el establecimiento de controles ¥ programa de capacitacion.

En cuanto a1 estiblecimiento dc controles, éstos deben ser mensurables en cuanto a tareas, actividades y
medidas individuales. En cuanto a la capacitacién del personal del cliente, cominmente se lleva 2 cabo
en cuanto a la introduccion y uso de técnicas concretas, para lo cual es posible realizarla con alguna de
las siguientes modalidades:

¢ capacitacion en el servicio por el consultor

¢ capacitacion de formadores por ¢l consultor

» capacilaciin de grupos experimentales cuiyos miembros capacitardn luego al personal restante.

s impartir cursos regulares en la empresa

¢ panticipacién del personal del cliente en cursos externos

® programas de reconocimiento para quienes no participan directamente, pero deben ser informados.

Una vez queel consulter verifica que se haynn cumplido todas las condiciones y requisitos previos, debe
ponetse a disposicién para contestar cuslquier pregunta v para ayudar al personal de! cliente a abordar
de inmedino cualquier problema que Twrja.

imiemio de ls pugva peictica., .
0. ipétn . _L-Mgpobmgpelupnpo.mminmm.clm.jodebemuk
. ¥ lo migpatorat es hacerto de M forma en que se realizaba amtes. Pot tal motivo el
consmlior u tbe iinpidir que nadie sigs wabajmmin:con el vicjo método en 1anio 10 este campletamente
m A0, deo W e Jobado, wmbilh dobo ascguraise de que sea imposible volver al
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| st 2s ontrel
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Lo ioetas, slsiemds y grosedimientos san ten gropensos al deterioro por desgasie y negligencia como
eidditions; Wl oa 1a jimificacion del eplabtacimiento de procedimiesios de control. Para ello, el
-ﬁm b e stto:los aleiticats cazalinls;en 1o (ue apacpcetdn dosvinciones importantes
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346 Teorminacitn

La tecminacién pademos considerarla como 1a quinta y tiltima fase de proceso de consulioria.

La terminacién sc da en referencia a los dos aspectos més importantes de la consulftoria: ¢l trabajo para
el que se Hamé al consultor y la relacion consultor-cliente. ‘ : .

La terminacién del trabajo se puede deber a alguna de las siguientes cansas: K -
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* ha quedado completado
« se interrumpird por causas no consideradas previamente
* se proseguird, pero sin la ayuda del consultor

Es muy importante que entre el consultor y el cliente determinen con claridad cual de estas tres formas
de terminacién del trabajo aplica para su caso particular: asi como deben calificar como éxito, fracaso o
alguna categoria interrnedia al proyecto completo.

En segundo lugar, en la terminacién de la relacién consultor-cliente no deben existir sentimientos
dudosos, de tal forma que el cliente esté convencido de que ha contado con un buen consultor a quien
volveria a recusTir gustosamente.

A) Evaluacién del proyecto.
La finalidad de la evaluacién de todo el proyecto es determinar si el cometido ha alcanzado sus
objetivos ¥ si los resultados obtenidos justifican los recursos utilizados. Por lo tanto la aplicacién debe
haber progresado lo suficiente para permitir que las condiciones de funcionamiento del nuevo método o
sistema sean normales y estabilizados y de esta manera poder evaluar los beneficios usando informacidn
objetiva,

En consultoria, 1a evaluacion se concentra en dos aspectos fundamentales:

1) Evaluacidn de los beneficios para el cliente. Los beneficios se evalian comparando dos situaciones,
la anterior y la posterior a la realizacion de la tarea. Esto es posible definiendo los criterios con
ameglo a los cuales se van a medir los resultados conseguides. Los beneficios pueden ser agrupados
en tres categorias:

» Nuevas capacidades. Nuevos conocimientos técnicos adquiridos por el cliente.

s Nuevos sistemas y comportamientos. Nuevos sistemas de informacion o un cambio de
comportamiento (hacer las cosas de manera diferente, principalmente en relaciones interpersonales).

+ Nuevo rendimiento. Cambios en los indicadores econdmicos, financieros, sociales o de otra indole,
producto de cambios en las capacidades, sistemas o comportamientos.

2) Evaluacién del proceso de consultoria. Esta evaluacién se basa en la hipdtesis de que la eficacia del
proceso influye fuertemente en los resultados de las tareas, y concierne a les cometidos destinados a
maodificar el comportamiento por encima de todo.

Instrumentos de evaluacion.

Los instrumentos para llevar a cabo la evaluacion son técnicas clisicas como entrevistas, observaciones,
cuestionarios y debates en reuniones.

B) Presentacién del informe final
Si el proyecto es breve, sblo se presenta un informe final, pero para proyectos més largos, el informe
final puede hacer referencia a los informes anteriores y sélo detallar los aspectos relevantes ocurridos a
partir de la presentacién del ditimo informe.
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Ests informe debe atar todos los cabos sueltos y abarcar los hechos esenciales ¥ un breve andlisis global
del trabajo, haciendo sugerencias sinceras al cliepte que permitan idemificar posibles mejoras futuras,
peligros, medidas necesarias, etc.

3.5 Diagnéstico

3.5.1 Generalidades
Objetivo.

Como se menciond en la descripei6n de la etapa de diagnéstico del procese de consultoria, <1 objetive
que debe cumplir el diagnéstico es identificar y analizar los problemas que afectan al cliente, asi como
Sus causas y su relacidn con otros aspectos de la organizacion.

Para cumplir con este objetive, s2 debe examinar a fondo y muy detalisdamente el problema que afronta
o clisnte, para poner al descubjerto los factores y las fuerzas que ocasionan el problema y preparar la
informacion nocesaria para adoptar una docisién sobre como orientar of trabajo encaminado a la
solwcidn. Enl!ilaiio.ddlilmmieodelmumm incluye Ia sctividad destinada a resolverlo.

Veaniun de fiagusitics

¢ Seaplica en un cexto tismpo en forma general o especifics, de acuerdo con las necesidades de cada
Pmm‘mmmymmqmw.;mp@wt
Penhylte mﬁr 8} parnal flel cliente respopto & una nuzva cultur enipresarial de conocimiento de

. mg 8 ot s e codadfos Ao el dlictivie ¥ Gpednilios, e virtd de que ellos
son tos responsables, y ap el conpulter, @ tis cambios tequeriflos e b igjora de Ios servicios que el

Bemetidos debhigionies. - o oo L.

* Dacertidumbre para la toma de decisiones.

¢ Sefiala los riesgos y oportunidades de las altemativas que paede tomar el cliente.

» Indica cuél es la situnci6n de 1a organizacion y los procesos que requieren una modificacion urgente.
¢ Promucve un iitil aprendizaje por parte del cliente. B

[

Requisitos para llevar s cabo ¢l dingnéstico

*» Contar con la aprodaci6n de la méxima autoridad de fa organizacion.
* Difundir los objetivos del disgndstico y los beneiicios ¢ii cada uno de los riiveles.
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» Conformar grupos de trabajo comprometidos, conjuntamente con el consultor, a operara el
diagnéstico y los cambios.
* Fomentar una nueva cultura de cambio organizacional.

Riesgos potencinles,

* El personal designado por el cliente para tener el contacto con el consultor, debe estar en disposicién

de aceptar 12 ayuda del consultor, de los contrario, toda la relacion puede estar condenada al fracaso

desde el inicio.

Algunos miembros del personal del cliente tratardn de mantener en secreto cierta informacion que

ellos consideren muy valioso para si mismos.

El personal del cliente puede no tener una preparacion suficiente sobre el fipo de apoyo que puede

recibir del consultor, por lo que la cultura organizacional puede suftir un cambio prematuro que

podria crear confusidn respecto al problema inicial o enmascarar la razén real de la consulta.

El diagndstico puede descubrir situaciones y relaciones de las que el cliente no esta orgulleso, contra

las que no puede luchar y que habria preferido ocultar a cualquier persona venida de fuera.

» El cambio espontinco en los métodos de trabajo antes de que un nuevo método se haya eiaborado,
puesto a prueba y adoptado de manera adecuada para uso general.

Ambitos de aplicacién del dingnéstico.

¢ Diagnostico general. En este médulo se determinan en forma macro los puntos débiles financieros y
los procesos operativos que requieren una atencion inmediata.

» Diagndstico especifico. Aqui se analiza pormenorizadamente la problematica financiera y operativa

prioritaria que necesita atencién inmediala

Diagnéstico estratégico. En este modulo se fijan las soluciones integrales definitivas para establecer

el plan estratégico y operar con alta productividad.

Uso de computadoras para ¢l procesamiento de los datos recabados.

En esta fase puede ser de gran utilidad hacer uso de recursos de céHmputo para facilitar la fabor del
consultor. Esta situacion plantea la necesidad de buscar y seleccionar el modelo y programa adecuados,
si los hubiere; o bien, el desarrollo de uno a la medida.

En el mercade de software, existe una gran variedad de programas que ayudan al procesamiento de los
datos recabados a través de cuestionarios cerrados. Cominmente obtienen medidas estadisticas,
permitiendo célculos con varios niveles de agrupacion.

Sin embargo, hay ocasiones ¢n que no se requiere e apoyo de la computadora para obtener cifras
estadisticas sobre un gran nimero de datos; sino para licvar a cabo evaluaciones especificas, que de
forma manual resultarfa muy engorroso llevar a cabo.

Han habido varios trabajos de investigacién que han culminado en la presentacién de modelos y
herramientas para topicos muy especificos; por ejemplo, existe un sistema experto para la evaluacion de
profesores universitarios [MIRANDA98], un modelo para la evaluacidn de riesgos informaticos en las
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organizaciones [MARQUEZS9], un sistema cliente/servidor para la realizacién de auditorias contable-
financieras [CANO99); eic.

3.5.2 Marco de referencia det diagndstico

Definir los Aatlazgos que han de quedar establecidos. El consultor debe establecer claramente lo que se
ha de demostaar, poner a prueba y justificar durante el diagnéstico; cuil debe ser el resultado final de
esta fase. En general, incluye:

El problema. Se puede pedir a un consultor que contribuya a rectificar una situacion que se esta
deteriomando, a mejorar una situacion existente (sunque no se pueda deseribir como situacién en
deterioro) o a crear una siwacidn totalmente nueva (descubrir y aprovechar nuevas oportunidades). La
caracteristica comin en las tres categorfas es que existe una diferencia ente lo que estd (o estard)
realinente sucediendo y lo que deberia (0 podria) estar sucediendo.

© A) Idemificacion del pmbiema Cualquier problema se identificard con los ¢inco aspectos o
caracteristicas principales siguientes:
a) Susancia o identidad. Corresponde a Ia dcscnpclén concisa del problema v Ia base de
comparacitn por la que se determina qué existe el problema.
by Ubleacién flsica y en la organizatién. Se refiere a las dependencias de la organizacidn y su
Sitcitn googrilica, que experimentan ¢l problema.
mlhdhm&dwﬁmdemquesemﬁmmdpmblﬂmyque

e
-w!';le

) mmdnhorgmxmnén,hmagnnud
m 3 d!lp!oblanacnwosﬁcmdchempmm

1 e uhwﬂlnﬂmm servicio al elients; elc. .
0 ¢ronolbgien. Conocar ;d%edé ceindo. surgi6 o problema?, scon qué frecvencia
.aﬂulnwn&ﬂ?hmmowmwmeia,uhamhhmom

N : .. PN

-..l) m«m 4;! wﬂqm detenniner I fuerzas y ihumes que: stsrionan ¢l problema es el
A mmmmmwjﬂw.umqnwmmmdo
. 3 ' h selivided pusle comenzar con: ‘Mgim - conpeimiento proliminar o
hipotesit ackirca de cukles podrian s&t 14$ ‘causas y contlient recopilindo datos hasta poder
determinar las causes veales, de entre una gran cantidad de faciores mtmelmuados,
ocasonan cf problema.

C) Ouas refaciones importantes; ademds de dsterminar las catsas reales que dan ongen a los
preblemas, os necesario investigar y poner al descubierto Jos factores inierrelacionados; los
cusles peden agravar o atenuar ¢l problema. Es importante identificar estas relaciones.debido a
que en ocasiones, al sesolver un problema, se pueden descubrir otro muevos.

- [-La.copagidad potencial del cliente pars rssolver el problema; la capacidad «st& dedn-en varias

. dimensiopes: ¢l cliente cuenta con 108 recursos materiales, fifancieros ¥y humanos necesarios
para resolvar el problama, cyenta con el tiempo suficicite pars hacerlo, soudl es Ia actitd del
cliente ante tales problemas?,
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E) La direccién posible de las medidas futuras. Otro de los objetivos del diagnéstico consiste en
prepara la accién de correccion del problema. A lo largo de la investigacion de hallazgos, el
consultor Teunird, registrard y analizard datos e ideas que le permitirdn vincular la fase de
diagnéstico con la de planificacién de la accién, mediante ideas de cémo resolver el problema.

3.5.3 Etapas del diagndstico

El diagnéstico comienza con alguna evaluacion de lo que es conveniente, 1a cual fue aportada por el
diagnéstico preliminar del problema, efectuado durante la fase inicial. A lo largo de esta fase, tal
evaluacion se ird precisando, profundizando y ajustando, a pastir de puevos datos que se reunitén y de
nuevas retaciones que se descubriran. S6to entonces es posible determinar la magnitud real del problema
y todos sus aspectos importantes y sugerir medios para buscar una solucién. Por motivos diddcticos més
que rigurosamente précticos, se provén las siguientes etapas del diagndstico:

1) Definicién de los hallazges necesarios.

“Los hallazgos son los materiales de construccién de cualquier trabajo de consultoria” [KUBR98). Es
por ello que se ha de disponer de un considerable numero de halflazgos para tener una vision clara de la
situacion, llegar a una definicién precisa del problema y ajustar sus propuestas a la reatidad.

Esta fase de diagnéstico se alimenta con los datos propiciados por el diagndstice preliminar de la fase
inicial del proceso de consulioria, sin embargo, ahora se ir4 mucho mas ali&, definiendo las cuestiones y
reuniendo datos de una manera mas detallada. E{ grado de detalle requerido invariablemente impactara
el tiempo necesario para recopilar los datos.

Caracteristicas del periodo para la recopilacién de los datos.

La determinacion del perfode es importante; para estimar el tiempo necesario se deben cumplir las
siguientes caracteristicas:

e debe ser suficientemente largo con relacion a la clase de datos recopilados, para que permita
determinar ¢l comportamiento del kallazgo,

los periodos han de ser comparables; con los mismos dias hébiles, etc.;

los perfodos con caracteristicas excepcionales deben descartarse;

los periodos que precedan a cambios importantes deben examinarse por separado;

los perfodos deben tener disponibles registros sobre el comportamiento ¥ los cambios introducidos.

Organizacién de los datos recopilados.

Tanto la organizacién y tabulacién de los datos debe planearse teniendo en cuenta el uso final de los

datos; sin embargo, a continuacion se presentan varias formas de agrupacién clésicas:

» con respecto a los acontecimientos: tiempo, frecucncia, indice, tendencias, causas, efectos, elc.;

o con respecto al personal: situaci6n familiar, rendimiento académico, ocupacion, remuneraciones, etc.;

+ con respecto a los producios y materiales: dimension, valor, caracteristicas técnicas, fuente, etc.;

o con respecto a los recursos, insumos, productos, procesos y procedimientos: {ndices de actividad
(ventas, consumo, produccion), distribucion geogrifica, etc.
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Los datos recopilados deben vaciarse en instrumentos especificos, para poder ser analizados. Enseguida

se presentan algunas formas comunes para este fin, dependiendo de la clase de dato recopifado:

» las descripciones: s anotan en una hoja con un encabezado sobre el tépico;

* los cuestionarios: con un cuestionario resumido, es decir, un cuestionario con a misma forma de los
cuestionanios que se distribuirk a los encuestados;

* los procesos o procedimientos: con diagramas o modelos que hagan uso de simbolos;

¢ las formas: mediante dibujos;

» las cifras: indicandolas en recuadro o tablas.

Cabe mencionar que las decisiones iniciales en cuanto a la organizacion y a la tabulacién, se pueden ir
modificando conforme avanza la investigacion.

2) Inveatigacia de los kaliazgos.

Antes de comenzar con las actividades que ¢] consultor deber flevar a cabo en esta etapa, primero
prescniaremos laa fucates de informacion disponibles para obtener 105 datos que no ‘periitan avinzar en
Ia ipvcstigaciém _

A) Filentes de informacion. 3 . S ‘
Podemos hiacer una chasifitscita muy general de las fuentes de informacion, de I siguiente manera:

@) “regision: womMeghbs alinmcaiados guc se pusden lor o ‘transcribir. Inclaye documentos,
' aehivos, peliculin, £l Bsto ‘ipo de fasnte d¢ ormacitn % cxplo medionn 1
e -"Wﬂ@flﬁiMWﬂ:ﬂtWh ﬁaente"_dejmq!q_inicigl, tzniende cuidado de
h%“-h‘ﬁnﬁ T l : o '

) aconmecimbtei b ko a3 vidadéd g rodeitof bl Gxgatizacionsl, Ese tipo
e fuente, odiexplutads medinmts la ohssrvicion. Por ejemplo: flujos de In aperacisn, ritmo y

o i detiBiindplaciencs tnletperomales, s e e v

~ ® Pork Hiboer' .t/ 14 enien de In ‘obisivneidn wn retsicre quc s s actéén d

iy oA io;‘mnﬂu,h - i n%qﬂ;ﬂtﬁm ob:efzodl:l:

. QhsErvaciOn ¥ Aier BNENG ot e thy 8 tam: do quselonnindioF adopté wita pestira
Shelin ¥ B | &%m. £ 11t do aui el antisuio adopti u

¢) recusrdos: es tbdl la informacién almacenada en la nrente de cada individuo. Por ultimo, este
tipo de fuente es utilizado mediante entrevisiag ¥ cuestionarios;

B) Técnicas de secopilacion de informaci6n.
] . . ' .
Cotnoe se menciont anteriomerite, para cada una de las fuentes de informacién, exisien técnicas que
permiten explotarlas. 4 continuacién se describen al gunas de estas 1échicas: :

 a), Obseryacién.
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Esta técnica se emplea para obtener informacién que no estd disponible de inmediato. El objetivo es que
¢l consultor aprenda mientras suceden los acontecimientos, normalmente observando el accionar de los
grupos més que a de los individuos; seflalando que la actitud del consulior debe ser perceptiva y no
critica.

Para evitar que las personas observadas se sientan incémodas, el consultor debe procurar que antes del
periodo de observacién, se estsblezca un clima de tranguilidad. Para ello, es conveniente explicar el
objetivo de la observacién en cuanto a la obtencién de la informacion y también suele ser conveniente
pedirles que formuten sugerencias para mejora de las actividades que estan reatizando.

Un riesgo que se corre es que durante el periodo de observacion, sucedan acontecimientos inusuales; si
acontecen tales sucesos, se debe descartar la observacion y posiblemente repetirla.

b) Reuniones especiales.
Esta técnica puede utilizarse para obtener datos relativos al problema objeto del estudio, en la cual se
permite la participacion de todas aquellas personas que se ven afectadas directamente por el problema e
incluso a otras personas relacionadas indirectamente, pero cuya presencia pucdc aportar datos
interesantes.

En general, no se recomiendan reuniones donde participen gran cantidad de personas, puesto que podria
inhibir a algunos participantes, por que se encuentren presentes sus superiores ¢ simplemente por
cucstiones de conducta. Por ello es mas conveniente hacer varias reuniones con grupos pegquefios o
personas separadas que se detecte que no expresan sus opiniones.

¢} Entrevista.
Junto con la recuperacién de los datos regisirados, esta es la técnica mas utilizada en la consultoria. La
ventaja principal que ofrece es la flexibilidad en la obtencién de la informacién, la cual puede irse
afinando durante el proceso. En el siguiente capitulo se abundard sobre esta técnica, debido a su
importancia para la consultoria en general y para esta investigacion en lo particular.

d) Cuestionario.
El cuestionario es muy Gtil para su aplicacién, cuando se trata de hechos relativamente senclllos para ser
aplicados en un gran nimero de personas o personas diseminadas por ¢l pais. Las caracteristicas que
pueden tener los cuestionarios incluye: los reactivos certados (si/no, falso/verdadero, etc.), reactivos
numéricos o en su defecto, de una lista de las posibles respuestas.

¢ Elaboracion del cuestionatio.
Para la claboraci6n del cuestionario, a continuacion se presenta un método general de cémo hacerlo:
decidir gue informacion va a contener;
determinar la forma en que se utilizard a la entrevista;
cO6mo se resumirdn y clasificarén;
Ia secuencia debe tener un orden légico;
agrupar las preguntas a capturar;
elaborar el cuestionario de manera que facilite su resumen y tabulacion posterior.

Lo B -~ -4
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¢ Aplicacion del cuestionario.
Al aplicar el cuestionario, se debe informar al encusstado, los siguientes datos:
¢ por qué se le formulan las preguntas;
¢  quicn la estd formulando;
¢ qué vaahacer ¢l interrogador con las respuestas,
0 aquién mis va a entrevistar,

Las caracieristicas del cuestionario se describird con mayor detalle en capitulos subsecuentes.

b) Estimaciones

‘A esta 1écnica s6lo se debe recurrir cuando no se disponga de datos probados o cuando Iz obtencién de

eltos sea dificil.

Las personas mas indicadas para elaborar las estimaciones, son las que realizan la aclividad de que se
trate. AuUn asi, se debe verificar la validez de 1a estimacion con otras pessonas o con datos de otros
periedos o registrados en otras partes.

Aspectos culturales em Is recopilacion de dates.

++El consultor debe tener siempre en cuenta los aspectos culiurales del pais, organizacion o drea en la que
: Liewan cabo la vecopilacion de los datos, puesto que pueden existir ciertos prejuicios que obstaculicen e}
- eonplegde cietas thcnicas.

3) Anglisis de Jos hallergos [WERSBERGS9)].
Cottio se stenelbnd ahtenomuzats, el objetivo mds importante ded disgnéstico es iniciar of cambio en la

- oygmuizatidu dal clionte. Bsta fase debe procurareste objetivo, sdemds de la descripeion correcta de la

En osia diapa el mﬁhms dellos:hechos sc transforma gradualmente en sintesis, pues ea la peactica, un
consultor experimernitndo sifiteliza al mismo tismpo que snaliza, aplicando métedos deductivas e

.
inductivas. - o o

Antes de someier los datos u las actividades analiticas, se deben comegir y selsosionay, verifieando su
integridad y claridad de los tegistros; eliminando o corrigiendo errores y comprobando que se hayan
aplicado criterios uniformes para su obtencidn, es decir comprobando su consistenaia,

B) Clasificacién. .
Para un andlisis més efectivo, es precjso hacer varias clasificaciones de los datos, para analizar desde
varios puntos de vista. Si los datos se tegistran de una manera que permita la clasificacion multiple, tal
vez con el use de una computadora, el consulter puede poner a prusha diversas clasificaciones antes de
optar por Ia mas oporuna para los fines establecidos. . .

Los priticiplies crite¥ills de clasificacion son: o '
¢ tiempo: indica las iendencias, los ritmos del cambio, fluctuaciones, eic. ;
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¢ lugar: ayuda a examinar los problemas de las diversas partes de la organizacion;
responsabilidad: en ocasienes 1a responsabilidad por los hatlazges no es idéntica al lugar;
estructura: aplica varios criterios (trabajadores, materiales, productos, equipo, etc.). El objetivo es
determiner et impacto de un cambio en los componentes para la entidad global;

& factores determinantes: permite prepara el analisis funcional y causal.

C) Anilisis. .
Una vez que los datos estin preparados, organizados y clasificados, se analizan empleando diversas
técnicas, con el fin de determinar relaciones, proporciones y tendencias.

a) Técnicas de andlisis.

+ Andlisis estadistico. El anlisis estadistico y otros analisis cuantitativos tienen sentido
sélo cuando se pueden poner al descubierto relaciones cuantitativas. Por lo que cl
objetivo de esta técnica es determinar si existe una relacion especifica entre diversos
factores y si es una relacién sustencial.

¢ Combnmente se utilizan promedios (razones), dispersién, distribucién de frecuencias,
comrelacidn y regresion.

¢ Andlisis causal. El objetivo es descubrir las relaciones causales entre las condiciones ¥
los acontecimientes. Esta técnica inicia formulando una o mas hipdtesis en cuanto a la
causa de algin problema.

# La experimentacién es un medio que se puede utilizar para verificar la relacién causal,
sin embargo, en problemas gerenciales no es posible aplicarla; amén de un gran costo.

¢ Anilisis del campo de fuerzas. El objetivo de esta técnica es identificar y evaluar los dos
tipos de fuerzas que interactian en constante desequilibrio: las fuerzas impulsoras
{coadyuvantes) y las fuerzas restrictivas {obstaculizadoras).

¢ El desequilibrio mencionado es ¢l precursor del cambio en la organizacién.

+ Comparaciones. Son un instrumento analitico esencial, wilizado para efectuar no sélo
una evaluacidn global, sino también examinar los detalles del funcionamiento y
establecer soluciones.

+ Anilisis de! futwro. El objetivo del andlisis del futuro es la identificacion de las
tendencias de los datos que describen ¢l medio ambiente y la otganizacién.
Lamentablemente, el método mas comiin para este anélisis es la simple exploracion.

4) Presentacién de los resultados.

El objetivo que persigue la presentacion de los avances del proyecto al cliente, es mantener el interés de
éste en todos los asuntos relacionados al propio proyecto, recibir pautas sobre el desarrollo del trabajo y
“mantener al consultor en ¢) mismo canal del cliente™.

A) Utilidad de la informacién proporcionada al cliente.
a) le aporta algo nuevo e importante acerca de s organizacién;
b) le pone en conocimiento del enfoque aduptado por el consultor y de los progresos
logrados en la investigacion;
¢) aumenta la contribucion activa det cliente a la tarea;
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d) ayuda al consultor a seguir por buen camino o a reorientar su investigacion, si fuera
necesario.

B) Momento de Ia presentacion.
En la medida de los posible, se debe procurar la presentacién de informes al cliente en el momento que
puoden surtir la reaccitn mas sigaificativa, es decit, cuando se perciba fa mayor utilidad de ellos,

En general, suele entregérsele al cliente un informe por cada una de las etapas que conformen el plan de
trebajo para mostrar ¢l avance sobse los hallazgos. Ademés, es necesario entregar un informe al final del
diagnéstico. ’

€) Personas a informar.
Primeramente se debe mantener estrechamente informadas a las personas de las que el consuttor espera
mayor apoyo, dado que es ta major manera de decir a las personas que su colaboracién es importante y
pot lo tanto digna de ser tomada en cuenta,

Un seguado aspecto a considerar es motivo de controveisias entie los consultores. Algunos sostendrin
que si la informacitn s muy restrictiva, sélo sé¢ dsbe mostrar a la alta direccidn o n su defecto a un
grupo selecto de pessonas. Sin erabargo, algunos otros consultores sostienen que “sl una persona estd
dispuesta a propureionar informacion y demsaetion interds en la consultoria, tendra derecho a recibir a su

vez informacién sobee 1o que s ha hecho con los datos que €l ha aﬁomdo"[!(UBRQS].

-0 Tipa doinfuomacite wgeeseotr, - : : ,
Pundamentnimonte; o-débe. meessrtns In. infiiriacion en la que ¢ clinte osté mas interesado, aquella
que o musstre- apectosfue: no. tenia dangidenados. y. que le podrian ser. muy Gtiles. No se trata de
Wﬂ. e oo g ',qummﬁhjrmﬂumoqmmmmmmnﬁdns:mquiem cierto

, Una Sor gapat oo peraceter In infommacifn €5 en. remiones can iversos grupos de la organizacion
cliente, lns cuales prstien sporiar afin mis infortacitn valios, :

T ETLI S T R T P T : ta E
iy capl Conilignasitts) o gemmltor hace wen, presentacién, ol ¢ respakdo de
lmuimqm pruthas. eseriing mocesarian Bl cansultor debe

5&."'&# o G0

- piepeiar fos ergiitéits & Mot da Ins recamendutiones de mmers 18l que el cliente no dude
o dude poco en aceptarias, Sin cner en detalles analiticos, s¢ deben mencienar Jas téchicas
utilizadas, aclarando todas las soluciones propuestas con su respectiva justificacisn.

b) Presentacitn escrita. Ademés se aporta documentacitn que dejard al cliente para que éste lo
analice con mayor cuidado. Esta documentacién se puede entregar con anterioridad a fa
presentacion oral, de tal forma que el cliente pueda estar preparado o bicn, puede entregarse
en la reunién pars la presentacién oral y Hevar a cabo une junta poesterior para dejar tiempo a
que el cliente examine In propuesta. , ‘
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3.6 Entrevista

En éste capitulo, se presentan a detalle las caracteristicas y recomendaciones principales al realizar una
entrevisia, debido a que es un instrumento fundamental para recopilar informacion; el aspecto més
relevante a considerar en la aplicacién de entrevistas es el trato personal, ya que como al brindar
servicios de consultoria, se trabaja fuertemente la relacién del cliente con el consultor, resulta
indispensable tomar en cuenta las consideraciones que ayuden a que dicha relacion sea clara, profesional
y genere confianza, lo que resultara sin duda en el logro de un proyecto exitoso.

Es interesante mencionar que aunque la aplicacion de entrevistas resulta natural y sencilla para muchos
profesionales, ¢n la mayoria de los casos, no se toman en cuenta los principios bésicos, para hacer o
tener una entrevista exitosa; lo cual repercute no sélo en la adecuada obtencion de informacién, sino en
la relaci6n profesional y de confianza que se tenga con el entrevistado o entrevistador.

En la consultorfa de empresas, las entrevistas son ciertamente la técnica m4s utilizada para recopilacion
de datos, junto con la recuperacién de los datos registrados.

Las entrevistas se utilizan para recopilar informacién en forma verbal, a través de preguntas que se
propone el consultor. Los candidatos para responderlas pueden ser gerentes o empleados, quienes son
usuarios actuales del sistema existente, usuarios potenciales del sistema propuesto o aquellos que
proporcionarén datos o serén afectados por la aplicacién propuesta.

La entrevista es una forma de conversacién, no de interrogacion. Al analizar las caracteristicas de los
sistemas con personal seleccionado cuidadosamente por sus conocimientos sobre el sistema, los
consultores pueden conocer datos que no estin disponibles en ninguna forma.

Una de las ventajas de formular preguntas durante una entrevista con respecto al empleo de
cuestionarios, es que cada respuesta se puede poner a prueba y ampliar. Las preguntas se complementan
y apoyan reciprocamente, se confirman, se corrigen o contradicen respuestas anteriores. Conducen
asimismo a hechos conexos, que a menudo revelan relaciones, influencias y limitaciones inesperadas. La
enirevista es adaptable, Si una sucesion de preguntas no consigue obtener los resultados requeridos, se
probaré otra. Las respuestas del entrevistado pueden servir de orientacién a este respecto. El consultor
aprende no solo de las respuestas directas que recibe, sino también de las deducciones, observaciones,
opiniones, anécdotas, actitudes y gestos que las acompafian, a condicion de que esté en guardia y atento,
ya que los mensajes no verbales pueden estar cargados de significado.

El consultor puede entrevistar al personal en forma individual o en grupos, de acverdo con las
caracteristicas particulares de la empresa.

En la consultoria de sistemas, la forma cualitativa ¥ cuantitativa de !a informacién es importante, La
informacidn cualitativa esth relacionada con opinicnes, politicas y descripciones narrativa de actividades
o problemas, mientras que las descripciones cuantitativas tratan con nimeros, frecuencias y cantidades.
A menudo, las entrevistas son la mejor fuente de informacion cualitativa.

Las entrevistas con la gerencia estaran dirigidas a obtener una vision general de la organizacién segin el
punto de vista de la gerencia. Esto nos permitird damos cuenta de cuiles son los aspectos que se
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consideran més importantes o que causan mayor preocupacitn, En esta parte del trabajo se debe tratar de
describir cusles son aquelias indicaciones o sintomas de problema que més afectan a la gerencia y que
han dado lugar a que se haya solicitado nuestra ayuda.

Durante las entrevistas se debe ir realizando una clasificacion en cuanto a la posible importancia de
todos aquetlos aspectos de problema que sean mencionados en relacién con la actividad total de la
-compafiia y cudles son las dreas con las cuales pueden esiar relacionados.

Es conveniente tratar de identificar cusles son las posibles causas de los problemas que se nos plantean,

ver 3i s¢ ha timado alguna accion pare comegitios y cudles han sido los resuliados de dicha accién. Todo
e5t0 nos servirk durante e resto de nuestro trabajo, tanto en la definicién de los problemas como en la
ewaluacion de posibles alternativas.

Por Glimo debe tmatarse de formar una idea preliminar de cuéles son las posibles soluciones o
altemativas que permitiréin resolverlos. En esiz etapa sc debe también tratar de diferenciar entre

ummalamywmmmammmmmgem causada por la
falts de visién de conjunto o deficiencias del equipo administrativo.

Phlillueldn de In lnlminn.

Al phniﬂdr lu euuevm ¢l consutior delermina qué datos desea obtener, de quién, cuindo, dénde y
edmo

;MdM‘Almubsdmwnmnlmuhwnmemnmbsmmmqmm
csporat 'tf entrevistado, por ejemplo, es paco probable que un director de produccion conozca con
Hﬂﬂﬂmkqﬁmqmnmdmaloscummhmmfmwnbmum
bastar une conversacidn do caphcter gencral. Por otso lado, es necesario examinar cabalinente, poner a
Myomaﬁuhhhmﬁﬁnqﬂwﬂﬂhﬂammlvulqnmuemoammdummm
um-m WHMMWMWMMM
Mlnb .. Por ejemplo, conirespecto a os procedimientos de facturacion, el
mbagada dle. & muﬁumm«mﬁmmmwmwgo.de:mmm
wm perbhns. ,m MMML
8. CRIL. . ] L] emem
mmulupuedepr?a:lmqlﬁ&! pondth deams \nfmmacion-de apoyo., - . -

iMomento de Ia eatrevista?. La informacién obtenida de las entrevistas tiene més sentido si se recibe
en orden Wogico, por ejemplo, si se conocen los productos, es més facil seguir las operaciones necesarias
para fabricarlos, Por consiguiente, las entrevisias deben seguir una secuencia con el fin de que cada una
sc base en Ja informacién derivada de las anteriores. Deben ir precedidas de un estudio meticuloso de los
registeos, con el fin de que 1o sea necesario recurrir a entrevistas Isrgas para acopiar datos que se pueden
conseguir de otra manera. Se ha de tener en puenta el uempo que un enlrevnstado puede dedicar a ia
entrevista y su estado de 4nimo.

‘,Dénde reunicse?. Para elegir un lugar de reuriién conviene 1ener presente lo siluleme
s Proximidad a In sctividad objeto de estudio ‘
¢  Comodidad del entrevistado
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s Evasi6n del ruido y de las interrupciones

En peneral una persona estd mds relajada y es mds comunicativa en su propio entorno. Por otro lado,
tiene allf toda 3a informacion a mano. Unicamente si el lugar de trabajo del entrevistado presenta graves
defectos, como el ruido, escasez de espacio o riesgo de interrupciones frecuentes, debe al consultor
pedirle que se redina con él en otra parte (quiza en la propia oficina del consultor).

.Cémo actuar?. Aungue la realizacién de una entrevista varia segin los caracteres del entrevistado y
del consultor, su relacién y las circunstancias en las que se rednen, suelen ser aplicables las pautas
siguientes:

1) Antes de la entrevista. El consultor prepara las preguntas que son probables revelen los datos
requeridos. La lista servira simplemente de orientacién y de verificacion de que la entrevista
abarca todas las esferas necesarias y no impedird la investigacién de temas conexos. El consultor
se informa asimismo del empleo del entrevistado y de su personalidad. Al fijar una cita,
comunica al entrevistado ¢l propdsito de la entrevista.

2) Durante la entrevista. Al comienzo de la reunién se facilitan al entrevistado otras explicaciones
detalladas. Se le pide que ayude a resolver el problema, sc le estimula a que hable sin
formalismos y se solicita su acuerdo a que se tomen notas. Las preguntas formuladas deben
producir la informacidn requerida. Con todo, debe permitir que el informador siga su propia linea
de pensamiento mientras no le aleje demasiado del tema objeto de examen o se haga
excesivamente fitil. Es probable que revele mas cuando se exprese libremente, que cuando se
sienta obligado a aclarar su posicién con preguntas insistentes. Las observaciones sensatas que
complementen sus declaraciones o que guarden relacién con los hechos requeridos estimulan la
comunicacion y la ofientan. El consultor no debe interrumpir, salvo con breves palabras
alentadoras. Tampoco debe mostrarse critico de la forma en que se estdn haciendo ahora las
cosas, dado que ello puede suscitar el antagonismo del informader e inducirlo a callarse.
Conviene evitar que se discuta o que se formulen sugerencias de mejoras (pero estableciendo una
distincién entre los hechos y las opiniones) se logra que ¢! consultor no olvide nade y también
que s¢ tomen en serio las opiniones expresadas. Las sugerencias de mejoras se anotan sin
compromiso alguno, pero si se utilizan mas tarde es preciso indicarlo. Antes de irse, el consultor
confirma lo que ha anotado. Se despide con afabilidad, dando las gracias al informador por su
ayuda, lo que deja abierta la posibilidad de otras entrevistas, de ser necesario.

Durante la entrevista, ¢ consultor puede tropezar con una resistencia inesperada. Esta se puede
manifestar de multiples formas: no se contesta a las preguntas, las respuestas son evasivas o
excesivamente generales, se expresan dudas acerca de la utilidad de a entrevista y del método
del consultor, etc. Si esto sucede, el consultor debe pensar rdpidamente si no estd él mismo
provocando la resistencia con preguntas agresivas o poco delicadas o interrogando sobre
cuestiones que el informador considera banales o superficiales. Puede ser una buena tictica
preguntarle al informador directamente acerca de lo que piensa sobre la entrevista: esto puede
desbloquear la situacién. Sin embargo, no tiene mucho sentido continuar una entrevista en que el
informador se niega claramente a cooperar,

1) Después de la entrevista. El consultor vuelve a leer las notas de la entrevista, enumera los
aspectos que se han de verificar y transcribe la informacién fiable al registre de datos
clasificados del cometido. En algunos casos puede resultar Gtil enviar un resumen
mecanografiado al entrevistado para que éste lo verifique. La informacion obtenida en una
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entrevista se utiliza para preparar preguntas (por ejemplo, de verificacion o provisionales) para
otras entrevistas.

A continuacion se presentan una serie de definiciones de entrevista vistas desde diferentes dngulos
profesionales, para que finalmente se presente una definicion propia para e) drea de consultoria.

3.6.1 Definiciones

Periodisticas * “Entrevistar: {verbo transitivo) Mantener una conversacién con
unz 0 varias personas, acerca de ciertos extremos pata informar
al piblico de sus respuestas” *

* “Comesponde esta fuente de informacion a la iniciativa del
periodista, que activa los mecanismos de produccitn de datos,
para exiraer de ellos noticias en forma de declaraciones
objetivas, opiniones y otros elementos. Se realiza generalmente a
través de la comunicacitn oral entre el sujeto entsevistador yel
entrevistado. Este encueniro puede ser parte de la rutina en Ja
cobertura de fientes habituales, cuando el periodista logra citas
prolongadas con los representantes o voceros que do provesn de
datos frescas. Puede ser también una cils extraordinaria, &n razén
de alghn acontecimienio impartante que lo amerie” *

* . “La misin de Ix entrevista es docir al lector quién es y cémp.es
tal o cual peryons; lo que dice, piensa o hace con respecto a un

. problums inndo; o, simplements, lo que hace en su vida
como thl:pegisom. En este caso, une entrevista es un rotrato ~con
algo de nmiacide, de um hombre, pro con o modelo vivo,
pucsto ante el lestor™ ¢

. ® “ES ugfétraes picaligico, del eatrevistado. B satsevistador s
solamente un ayudante que detisne ol espejo, el caballew ¥, de
E £113 .‘ mmlu’ﬂ v .

* La revolucion del periodismo elegtrénice, A. Smith. Goodbye Gutenberg, Editorial Gustavo Gili, $.A. version castellans de
Homero Alsina Thevenet. Pigina 54, Barcelons, 1983 '
* Periodismo, La Teoris General de low Sisteras y la Ciencia de ls Conpumicacidn, Raf} Rivadeneir Prada, Editorial Trills,
pigina 84, Meico, 1043). . S

Qurso de Redaccién, Martin Vivaldi, Editorial Paraningo, péginga 356, Madrid, 1982, ’ T :
7 Ex director de EI Universal, El Sol Vespertino, Bl Sol de México, El Universal Grifico y dos veces director de El Nacional,
Femando M. Garza
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Organizacionales * “La entrevista es una forma de comunicacién interpersonal que
tiene por objeto proporcionar o recibir informacion, y en virtud
de las cuales se toman determinadas decisiones “ ®

» “Para mi una entrevista es una conversacién entre dos petsonas,
una conversacion seria y con un propdsito”

“Desde nuestro punto de vista, tal entrevista es, principalmente,
una situacién de comunicacién vocal, en un grupo de dos, mis o
menos voluntariamente integrado, sobre una base de desarrollo
progresivo de experto-cliente, con el proposito de elucidar pautas
caracteristicas de vida del sujeto entrevistado, y qué pautas y
normas experimenta como particularmente productoras de
dificultades o le parecen valiosas‘ y en la revelacidn de las cuales
espera obtener algin beneficio” !

= “Entrevista es una comunicacién generalmente entre entrevistado
y entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo
determinado para tomar decisiones que la mayoria de las veces
son benéficas para ambas partes” !!

® “La entrevista es unma conversacién que se sostiene con un
propdsito definido y no por la mera satisfaccién de conversar.”
La palabra “conversacién™ se emplea en su sentido mas amplio.
Enire la persona que entrevista y la entrevistada existe una
comrespondencia mutua, y gran parte de la accidn reciproca entre
ambas consiste en ademanes, posturas, gestos y otros medios de
comunicacién. Incluso las palabras adquieren gran variedad de
significados y valores al ser pronunciadas con inflexiones
diferentes o al formar parte de contextos distintos. Todos los
elementos de comunicacién, concurren al  intercambio
intencionado de conceptos que constituye la entrevista” 12

! Arias Galicia, 1976

* Benjamin, 1980

* Sullivan, 1977

:; Jaime A. Grados / Elda Sdnchez, La entrevista en Ias organizaciones
Idem.
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Recursos Humanos ¢ “La entrevista, en sentido estricto, es una forma estructurada de
comunicacién interpersonal. Tiene por objeto obtener cierta
informacién merced a 1a cue! se loman ciertas decisiones:
contratacién, evaluacion o despido de un empleado” ¥

* “Una enirevista es una conversacién con propésito. Es un
procese interactivo que involucra muchos aspectos de la
comunicacién que el simple hablar o escuchar, como ademanes,
pesturas, expresiones faciales y otros  comportamientos

comunicativos”
Deflnicién Propia " “La entrevisia ¢s una herramienta que ayuda a la conswiioria a
Parn el firea de investigar una situacién determinada y obtener informacitn de
Consultoria - un cliente en especifico, con el fin de conocer la situacién que

* prevalece y hacer un diagnéstico adecundo con la informacion
verbal que le proporcionen las personas involucradas, Debe tener
un objetivo definido, asi como plancarse y disediarse
previamente, con ¢l fin de obsener informacién relevante al
consulior y asi mismo sea una entrevista atractiva ¥ amena para
el cliente.”

A continuacién se presentan las caracterisiicas bdsicas que un buen entrevistador deberia tomar en
cuenta durante una entrevista.

‘lf‘;u"'._ v | “_"_! o
3.63 lndhpuiﬂqu del entrevistadpr
Las vinidbied que’isdeivienen ‘o la enttevist, por o qus se refisre a una forma de conducirla y a su
finalidhid dim ‘trosetiis ¥ distinte. Vg de ‘Ias més desconcertantes ¢s la tendencia a permitir que la
personstidsd'o astived de los entrsvistsdores-afeat? de Sorma acusada el sentido de manifestaciones cuya
ralidafspdnparsanieds. :

“\_:.. NI 'ifi;"'?-‘ PSR e . 5 oo .
Las sauteadts, influysiites o no, constituyon 3810 e de los problomas fundamentales de Ia entrevista,

KR IEETL B R S R o o

Lt tlockopancins originedes por In actid personal del entrovistador, actiel que tal vez ighore, o, por
fo S0k, su infivieiitin sobre s entrevise, puedes soentvarsc s cause do inexactitudes originedas por la
faltn de entusiasmo, prejuicios, ignorencia o inadapiacion de! entrevisiado, Otra de Ins dificultades es la

interpretacion errdnea que el entrevistado suele dar o las preguntas gue le formuia el entrevistador.

363 Aplicaciones de In catrevista

s,

La entrevista puede tener por objeto una de las tres funciones principales siguientes: obtener
infonnaci6n de los individuos, facilitaies informacién o influir sobre ciertos aspectos de su conductn.

* Dando 1975
" Morgan y Cogger, 1975
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La entrevista es a menudo el tinico medio con que se cuenta para obtener los hechos subjetivos
relacionados con la actitud, las preferencias y la opinién, asi como los hechos objetivos conocidos
tinicamente por la persona entrevistada.

La entrevista puede desempefiar una funcién itil en 1a investigacion, obtencion y verificacion de fuenies
fidedignas de datos objetivos. Otros fines similares de la entrevista consisten en lograr la colaboracion
de 1odos los relacionados en la situacién que se estudia, estableciendo con ellos sélidas relaciones de
trabajo, y en obtener asesoramiento y opiniones que puedan servir de ayuda para definir el problema,
enunciar hipotesis y planificar métodos de ataque.

Cuando la persona entrevistada representa una fuente de informacitn esencial o se transforma en el
objeto principal de estudio, la entrevista adquiere mayor importancia. El entrevistador debe preocuparse
entonces por obtener datos exactos y fidedignos.

3.6.4 Procedimientos de comunicacién

La entrevista es, fundamentalmente, un sistema de comunicacién. Debemos considerar con atencion los
diversos aspectos del sisterna de comunicaciones.

1. Existen situaciones, problemas, estados de 4nimo o descos que deben analizarse. Ellos
representan el tema de la entrevista. Puede ocurrir que la persona entrevistada tenga un problema
que le preocupa y desee discutirlo. Al propio tiempo, el entrevistador desea manifestar su
voluntad de ayuda, su inmterés, su intencién de tratar la cuestibn de forma estrictamente
confidencial y abstenerse de toda critica. Posteriormente expresar4 su comprensién del problema
que preocupa a la persona entrevistada.

2. A continuacion aparecen los mensajes en clave, En una entrevista se tiene que traducir un
mensaje sobre la situacidon o los sentimientos, en este caso con palabras que describan las
circunstancias. Asi, una persona entrevistada que se encuentre en un estado de dnimo depresivo
habra de describirlo, diciendo: “Estoy angustiado.” Y el entrevistador impulsado por el deseo de
prestar ayuda, habra de expresar su sentimiento con palabras tales como “Estoy dispuesto a
ayudarle”.

3. Sigue el sistema de transmision. El teléfono y el comreo electrénico son ejemplos ¢lasicos de los
medios empleados para la transmisién de mensajes de un lugar a otro. En la entrevista existen
dos sistemas similares: la palabra y los gestos. A los segundos se les ha concedido menor
alencion que a la primera, si bien hoy dia se concede adecuada importancia a los gestos y
ademanes como expresién de sentimientos e ideas. Sin embargo, la palabra es el medio de
comunicacién mas generalizado.

4. Por 1ltimo, se ha de considerar el método para descifrar mensajes. Un mensaje puede tener
significados distintos para dos personas. EI método tiene como finalidad analizar su significado.

La finalidad de la entrevista es el intercambio de sentimientos e ideas entre dos personas, el cual resulta
extraordinariamente complicada y presenta grandes dificultades en las diversas fases de su desarrollo, Si .
lo que se pretende es perfeccionar la calidad de la entrevista, se ha de prestar especial atencion a todos
aquellos puntos susceptibles de originar los mayores inconvenientes.
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165 Actitudes que s¢ adoptan para la entrevista |

Existen diversas teorias sobte 1a personalidad, pero ciertas ideas de Freud son hoy generalmente
aceptadas. Las lamadas “fuerzas dindmicas™ de fa personalidad. Entre ellas pueden citarse Ia represion,
sublimacion, proyeccion, identificacion, racionalizacisn ¥y supresion,

La ocultacién de informacién equivale al “enterramiento™ de hechos, ideas y recuerdos. Evidentemente,
si I persona entrevistada recurre a estos medios, es necesario atravesar sus defensas para conseguir
discutir con efla los hechos omitidos. En este caso se puede emplear ia astucia como medio detector, si
bien se corme el riesgo de crear una atmdsfera de inquietud y con ella el desso de ocultar otros hechos
quizé méis importantes. Otro procedimiento consiste en proveer a la persona entrevistada con wn motivo
para que discute estas cuestiones libremente y empleando sus propios recursos.

La racionalizacién es ¢l recurso empleado para atenuar la propia conducta, para buscar una justificacion,
deatro 3¢ Ia sociedad, a ciertos actos. Es un medio esencialmente irreal y defensivo, al que se recume
para proteger la propia estimacién y Ia posicién social, Todo el mundo conoce o ha oido hablar de
individuos que, a su juicio, no s equivocan jamés y siempre tiencn buenas razones para justificar sus
actos, Como nadie es perfecto, habrd que suponer que tales personas no son fraricas ni practican la
ginceridad consige mismas. El pretender tazonar con ellas es imtitil; tan pronto como sus argumentos
rcionalizados se derrumban, se apresuran a elaborar otzes nueves. Con frecuencia se encolerizan vy
conwabtacan a #u vez con preguntas. Es evidente que esia atmésfera no es propicia para el desarrollo
Ls ebstinencis 8¢ fnda en'st hecho de que el propto individuo desconoce en absoluto tas “respuestas” a
ciefths progunins, No s pucde -tndpiir cmf%lm de memoris, puss cusndo mo olvids una cosa,

siempos: eximg b peribifided de avadmle t A recondlarie; misntras qué o el cxsd de la sbstinencili existe el
impulse dz bculiar efaog Nechios, idess y sntim‘ienim, 10 solamenite f investigndor, sino timbién a si
mismo. £l materiok ciitiflo’ qiisda’ dnii¥ads s eI Yabrorisciente. Lac intespalaciones ditekits o los
subtectogitie: lbilles so- sirver,-en 14 mayorfa de los easos, més que para reforzar ess inelinacién a
mmmmnﬂmmmmu o ey L :

- N o

Ciiait ' B P L)
B T T o K

RN . : . -

 Lamansra do fonniar 18 pieiiicds iede afecti profindiamesic s sesriestad que e ceciban, Uno de

los estudias clésicos en el terrenc de la entrevista 1o ha llevado a cabo &l profasor Mustio, un peicélogo
briténico. Este estudio tenia por objeto calibrar el alcance, garantia y exactitud de las manifestaciones
hechas por diversas personas al serles formuladas un nimero de pregunias expresadas dé distintas
maneras. Las principales conclusiones fueron las siguientes: '

*  Lasustitucién del articulo definido por ¢l indefinido en una pregunta hace disminuir ¢l indice de
' cautela, reflexién y seguridad absoluta, )

* La introduccion de una forma negativa en la pregunia hace aumentar el indice de reflexidn y
disminuir los de cantela y seguridad absoluta, : T
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¢ El cambio de la forma subjetiva a la objetiva hace disminuir los indices de reflexion, precaucién
y seguridad absoluta.

+ La forma disyuntiva incompleta en una pregunta, posee relativamente un alto grado de reflexion
y cautela y seguridad absoluta bastante bajas.

3.6.7 Evaluacion de la personalidad

Con el objeto de ajustar la técnica de la entrevista a los requerimientos del individuo entrevistado, es
esencial evaluar su personalidad de forma continua. Los dictdmenes correspondientes pueden referirse a
ta inteligencia y habilidad, asi como a otras muchas facetas de la personalidad. Si el entrevistador ha de
proceder de forma efectiva, debe dictaminar sobre Ia calidad de las relaciones, sobre las reacciones de la
persona entrevistada ante ciertos temas y preguntas y sobre sus actitudes sinceras o defensivas. La
persona entrevistada habitualmente forma, por su parte, elabora sus juicios, puesto que la entrevista es
un proceso en el que la persona entrevistada llega también a conocer buen niimero de factores acerca del
entrevistador.

Existen muchas situaciones en que las pruebas de puntuacién no se pueden llevar a cabo, y, por tanto, €l
juicio del entrevistador es la dnica base con que se cuenta para evaluar las distintas facetas de la
obtencién de informacidn. Por consiguiente, es necesario considerar los problemas inherentes a ese
juicio.

La formacién de un juicio sobre un aspecto determinado constituye un proceso organizado y que cuando
Se ¢onoce a una persona se tiene el camino abierto para la exploracion de una estructura particular. La
formaci6n de una impresion sobre ¢l punto de vista de un sujeto es funcién no sélo de las cualidades de
la persona observada, sino también, y en una extension considerable, de la potencia cognoscitiva y de la
petcepcidn, subyacente en el pensamiento organizado del observador. Es evidente la relacién entre las
tendencias hacia la organizacion en la formacién de las impresiones, y las del individuo hacia la
formacion de un concepto.

De acuerdo a los resultados de algunas investigaciones, las entrevistas breves son mas eficaces cuando et
objetivo era la obtencién de informacion,

Algunos estudios revelan que las entrevistas de estructura apropiada pueden, si se conducen habilmente,
resultar iitiles para la obtencién sustancial de informacién organizacional.

Por otro lado, la grabacién de entrevistas provee datos objetivos a la investigacién, y con su ayuda se
pueden perfeccionar las escalas y ofros instrumentos necesarios a aquélla. Estas manifestaciones se han
visto confirmadas por los resultados empiricos obtenidos con el uso de grabaciones en la institucién y
direccién de estudiantes.
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Bugental'® ha designado un programa de investigacién para perfeccionar la técnica de la descripeion

objetiva de Ii emtrevista, a ln que ha denominado “andlisis explicito™, Para ello propute cinco
dimensiones descriptivas: :

1. Contenido temético: Asunto del que se habla

2. Equilibrio entre ideas y sentimientos: Volumen relativo de Iz atencion que se consagra a las ideas
¥ sentimientos en el desarrollo de la conversacién,

3. Enfoque: Orientacitn que se da a la cuestidn

4. Intensidad: Hasta que punto trata el orador ds elaborar Ia respuesta

5. Concurrencia de ideas: En qué medida concuerdan los participantes de la entrevista, en relacién
con cada dimensidn. .

Bugentsl'® ha descrito un procedimiento para desarroflar “el andlisis explicito dé la concurrencia
tendtica™ ' Lo . .

ler. Grado: Emiado pasivo: No existe variacion en cuanto a la respuesta precedente. Correlacién simple

de idems, conexidn, peticion de aclaraciones.

Zo. Gmdo: Respondiente: Conestaciones nommeles que estimulan la discusidn. Pregunias con

FESDUSHAS,

Jer. Gmdo: Adivionamte; Introduccion de aspectos nitevos en el tema sin apartarse de la respuesta que

sirve da geforencin. Explichciones, descripoionss, etc. :

‘o (miley Dirergente: -Variscion bien determinada del curso de 1a discusién, amque sin cambiar

ooitiffietimsate < ¢ tomm. Knoorporacitn de mstsrial descrito explicitamente, pero que se aparta
i Rive: By evillidte que no/exists minguna relacith explicits con el tema del discurso’

BT S AR PR A . - .

08 Bt i zadi: por coscelile métodos aptopisdas para #1 wilisis de entrevistas,

; i filbdies dy caror s geiwales ei 105 juitios generados en una entrevista, 3

Aviluabiiinns dobew tesgon & 05 8 couvertirse eq tn réflcjo de by imptesion

»r ticwe de Ja'persona enirevisinda, Sl T

P quk » DO JOAEION o ddrion de greguntirrion: (Hesta-qud puhin ‘son

Niéndala ifpulsist por los mejtes pipiiios? ;Cudl es' I Baturdlera
risiTios fecurtir par neutrafizar o redudir ése foco de inexactitud?

Hay dos cleses de emores de pesticular importancia: los varisbles y los constantes, La existencia de
errores variables es féoil de adivinar por las respuestas inocuas ¢ irregulares. El error constante, por otra
parte; se manifiesta por una tendencia consistenis a variar los hechos declarados en una direccitn que se

aparta,continvamente de los hechos-determinados en forma objetiva.

* Bugental, J.: Explicit anefysis: » deeign for the study and inspaovement of psyoological interviswing, Edue. Psicol
Moasit, 1954
Idem
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3.68 Participantes en la entrevista

Aunque algunas entrevistas se realizan por grupos, ¢n la inmensa mayoria de los casos intervienen
solamente dos individuos, el entrevistador y el entrevistado. La relacién es la palabra clave, el
entrevistador y ¢l entrevistado aportan indistintamente a la entrevista sus propias cualidades, sus
expetiencias, su propia personalidad. Lo que sucede en la entrevista seria incomprensible s? nos
limitiramos 2 estudiar a fos dos participantes como entidades separadas. Es esencial reconocer que
ambos estan relacionados entre si, que se influencian reciprocamente, que esta afinidad, esta influencia
reciproca, un producto de sus dos personalidades, es lo que determina et resultado de la entrevista.

El éxito de la persona que entrevista es funcion no solamente de lo que hace, sino de la forma en que lo
hace. El problema se complica ain més por el hecho de que una persona que entrevista puede tener éxito
con cierlas personas entrevistadas y fracasar con otras. Este hecho, nos dice que debemos tratar de
establecer la naturaleza de las personas que producen resultados determinados en la entrevista. Ello
exige ¢l andlisis del entrevistador, del entrevistado y de la relacién entre ambas.

La mayoria de nosotros hemos experimentado en una ocasidn u otra, sentimientos de simpatia o
antipatia, nos hemos sentido confortables o tensos en presencia de personas que conocemas por primera
vez, y ello mucho antes de que se nos haya brindado la cportunidad de emitir un juicio racional y
consciente sobre ellas. También es frecuente que nuestros sentimientos de simpatiz o antipatia se
transmitan a la otra persona a través de medios sutiles, como el gesto, los ademanes, entonaciones de
voz o seleccion de palabras. Hay que tener siempre presente la siguiente norma: las relaciones entre las
personas son complejas y se producen en planos diferentes que oscilan entre lo consciente y lo
subconsciente. Esto es cierto tanto si las relaciones son breves o duraderas.

3.6.9 Efectos analizadores de la entrevista

La investigacion realizada por Tuma y Gustad'’, ilustran un método para analizar la entrevista. A ambos
preocupaban dos problemas de orden general: los efectos de ciertos métodos empleados para la
introduccidn e interpretacion de tests en la profesion de consultor; todos los grupos bajo observacion
progresaban al mismo ritmo y de forma bastanie significativa. Se comprobé que cuando el cliente y su
asesor mostraban similitud en tres de las medidas empleadas, los resultados del asesoramiento eran
mucho mejores que en el caso en que existian diferencias entre los participantes. Las tres escalas
utilizadas eran; el ascendiente, la presencia social y la participacion social. Todas estas escalas aparecen
en ¢} Registro de la Personalidad de California.

Aunque la consistencia ¢n €l comportamiento facilita el anélisis de la entrevista, nos preguntamos si no
serfa conveniente establecer ciertos limites. Back estudié esta dimension en la entrevista. Todos los
sujetos de su andlisis, personas encargadas de entrevistar para obtener informacién relacionada con
hechos de actualidad se sometieron al Einstellung Test, de Luchin, consistente en calibrar la rigidez. E
criterio segn €] cual se relacionaban las distintas puntuaciones, constituia el indice de eficiencia en
cuanto a la obtencion de informacion. Asi establecié dos hipdtesis: 1) el entrevistador que muestra

17 Tuma A. y Gustad, J.: The effects of client and counselor personality characteristics on client learning in counseling. J.
Couns. Psicol.., 1957
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facilidad para adaptarse a situaciones de reducido alcance, es de calidad inferior; 2) el que tiene un plan
de conducia general pero emplea diversos métodos, es de calidad superior. Ambas hipétesis fueron
respaldadas por los correspondientes datos informativos.

36.10 Empatia en Ia entrevisia

Al parecer, segiin la informacién obtenida hasta el presente, existe una consistencia bastante apreciable
en el compontamiento de! entrevistado y en ¢l del entrevistador. La empatia no puede definirse
ficilmente, En términos generales es la facultad de responder con sensibilidad e imaginacion a los
scrtimientos de otra persona,

3.6.11 Aptitudes y adiestramionto para entrevistar

No es suficiente el deseo de legar a ser un profesional de la entrevista. Para triunfar en este terreno s
preciso poseer las cualidades y caracteristicas esenciales y, ademis, ejercitarse en la materia, La pericia
pams lievar a cabo una enfrevista no reside solamente cn un factor, sino en una variedad de ellos
extnordinariamonic compleje, Hibitos, destreza, técnica, actitudes, todos ellos forman parte del
coljumo. La comgétencia 561b se adquiere después de estudios escrupulosos y diligentes, prolongada
privtice Gueinriblsisente bajo supervisicn), y una serie de crsayos y errores, puss el esiudie de la
onlibvist'y su sjetNiSin no €5 i visiicia exscin; €5 un arte. Pero como casi todas [as artes, muchos de
s ki ol fimtmuinniok de e cioicin; ' L

{Allqu'plqu.oad;M#.@Mﬁﬁ:ﬁmmmvmqusuw;ﬂumaque
s ln dhstine. Fundulienisknonts, son tiek las. aplicaciones de Ia entrevistii: invaﬁklaﬁ;in de datos,
infymacion y medificeniim de. epiniosss, sntimientos o comporamiento. Si Iy K lidad de le
enioevisia es In ablarcion de informacifia, oon frstucncia es necéaario' informat a Ia pesbiia éntrevistada

Ly gl sitando aetitudes positivas y espifini de colaboracién de forma 2] que
008 BHAIHiRE 1 informueitn dosséde. Cuigiuto e} objaiivo.principal es

wnbio g il comportihiznte o en s sanfinindos, et eceseiit gvteiiuir coertos

el '0 I siamcion, o informar a: aquél g Wi gl qué han de
;e ittide e B da ajustosise paia £Ho § G 1 thbia & aloanzar, -

:tll;r:'_;:!'ﬁn:t"-- B ‘ : ' LH S

[GRADOSI)

Algumos estudiosos sostienen que o profesional de la entreviswa debe ser agudo, sutil, capaz; debe
adivinar los pensamientos de la persona entrevistada ¥y obtener de ella la informacién dessada mediante
¢l empleo de una tactica inteligente. Otros sostienen que el tnico medio seguro para ilevar a cabo con
3 éxito una entrevista, consiste én adeptar una actinud de sinceridad y franqueza, decidir enfrentarse
3 direciamente con ol probleme y tratar de crear una atmosfera 'de cooperacion para‘obténer informacion
reciproca sincera, . : ’

1 & cle algi
. Qasdrmptliar &y ak

T omo e

o Existen diversas.teorins, pero_el eamevisindor debe cubrir un perfil o catdcier de personalidad,
o inteligenie, hubilidades, efc., que e permitan utilizar cualquier técnica o téctica con'un manegjo adecusdo
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de la misma para obtener la informacién necesaria, con la finalidad de asumir una decisidn responsable
para ambas partes.

Nivel intelectual: Superior al término medio, incluyendo habilidad mental, abstraccion, memoria
anterdgrada y retrdgrada, organizacion, planeacion y capacidad de anticipacién.

Tipos de conocimicntos: El entrevistador profesional debe poseer basicamente cuatro tipos de
conocimientos:

Conocimientos sobre la empresa

Conocimientos en Administracién

Conocimientos en procesos organizacionales

Conocimientos en Tecnologia de Informacion

Conocimientos sobre el puesto del entrevistado

Conocimientos sobre servicios de consultoria

Una amplia cultura general, para desenvolverse en cualquier giro que tome la conversacion,
mediante conocimientos s6lidos, completos y actualizados.

NV E W

Habilidades: Existen categorfas basicas de habilidades que un entrevistador requiere y son las siguientes:
+ Sociales

Comunicativas

Analiticas

Interpretativas

Decisivas

Rasgos de personalidad: Se considera que existen principalmente cuatro rasgos de personalidad que todo
entrevistador debe tener:

* Auto conocimiento

¢ Aulo aceptacién

¢ Auto confianza

¢ Auto realizacion

Atoconocimiento: A través de auto conocerse, el entrevistador va a percibir sus virtudes y limitaciones,
desarrollara un estado especial de sensibilidad que le da mayor posibilidad de captar los fenémenos que
ocurren dentro y fuera de €l.

Es recomendsble que una persona que nunca ha entrevistado, reflexione sobre los siguientes puntos con
relacidn a su vida pasticular.

s ;Qué eventos han sido decisivos en su trayectoria existencial?

s ;Quélos origing?

*  ;Cémo ha reaccionado ante esos eventos?

* Y ;de qué manera modificaron o alteraron su conducta?

El llkevar a cabo esta reflexion, permitira al entrevistedor: No proyectarse. Por ejemplo, decirle al
entrevistado: “Ya vamos a terminar, porgue usted ya tiene que irse”. Y quien realmente tiene prisa es el
entrevistador.
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Tener una imagen més clar de lo que nuestras propias reacciones provocan en los demds. Por ejemplo,
el hecho de que durante la entrevista el entrevistador hable largamente por teléfono, provoque una

desatencion y molestia en el entrevistado. El cntrevistador debe estar dispuesto a aceptar las
consecuencias de su propia conducta, invertir mds tiempo en Iz entrevista, reiniciar ¢l rappors, etc.

Estar consciente del tipo de reacciones que despiertan en uno las distintas clases de personas para cstar
siempre alertas y evitar subjetividades. ;Qué reacciones nos provocan las personas de edad avanzada,
del sexo contrario, la gente joven, lisiados? ;Qué tanto influye en nuestra opinién el arreglo personal?

Ei hecho de conocerse a uno mismo, no necesariamente lleva a aceptar la postura existencial que uno ha
llevado hasta el momento. De ahi que se considere de sustancial importancia el siguiente rasgo.

Autoaceptacién: Si bien es cierto que el hecho de conocerse a uno mismo no garantiza que uno se
acepte, si, en cambio, la capacidad de sentir sceptacién por uno mismo, lleva inherente la capacidad para
aceplar & los demds. Uno no puede aceptar ficilmente a oiras personas ni ser tolerante cos ellas, si no ha
podide aceptarse a si mismo plenamente. :

Es necesario insistir en que ln capacidad de aceptarse a si mismo y a los demés, &3 un tasgo de
personalidad imprescindible en el entrevistador, porgue en la medida en que éste adopte esta postura, le
va a pemaitin:

Tener capacidad para soportar presidén y manejar tensiones.
Cupacidad paea tratar a ls persones como setes humanos. s
Compreader a los damds, fomentar Is comunicacién y mantenerla.

" Sqmyaque.mo facilitn comprender a los demés.
En oo de quo el erdrevistador 1o logre dicha néapmcién, es recomendable gue busque wa supervisién

técnica en Ins. primeras entrevistas. que realice, a fin de que localice los puntos crilicos que su falta de
sceptacifin provocs en ef entrevistado, y graduslmense asimile la ratroalimentacién que s¢ Je proporcions

ERe I B B ]

.

A .M‘ﬂ &Mh oo 4 de exte msgo cn e entrevistador, porgue en la medida en que
wﬂh .' W‘uﬁmm podih phtciblr iusgtalmante. Iy sitidcion de la eitrevista,
- tinrl Yods. Ln: vesphisatag. del’ exiieivisitado, 3 g ib on qiié &réas reguiere

obtoner mayor mformacitn. Indagaré con mayor smplifud y precisidn los punkod §ué Tio hayan quedado

claros.

En cambio, y esto ¢5s muy comin en los entrevistadores novatos, si en lugar de tomar en cuenta lo
anterior, el entrevistador s¢ centra mds en sf mismo sobre controtando su nerviosismo, estard preocupado
por no ser descubierto ¥ proyectara una falta de direccidn ficilmente detectable, ya que en‘ese momento
¢l entrevistado tiene wna sensibilidad especial. Ademds, daré la imprésion de incompetencia,
inseguridad, confusitm, etc.; lo mds seguro es que pierda autoridad y se le escape la direccién de la
entrevista, Asi mismo, omitiré aspectos significativos, o bien, sus inlervenciones en un momento dado
inhibirin el-curse de la entrevista y cusndo se analice I informacitn para elaborar ¢f informe final, lo

més séguro o5 que olvide aspectos relevantes y se pierda 1a validez de 1a efitrsvism
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3.6.12 Etapas de la entrevista

Las siguientes etapas pueden adaptarse a cualquier tipo de entrevista. [GRADOS2]
A) Apertura

Es la recepcion formal del entrevistado, donde se conocen por primera vez ambas partes: entrevistado-
entrevistador, y reciprocamente tienen la primera impresion o impacto, del cual dependerd muchas veces
el transcurso de la entrevista.

B) Rapport

Es aquella corriente afectiva y de comunicacion que se da entre entrevistado y entrevistador. El rapport
s imprescindible ya que cuando se establece de manera adecuada, disminuye la ansiedad del solicitante,
crea un clima de confianza, espontaneidad, y provoca que el entrevistado se comporte de modo natural
de acuerdo con las circunstancias del momento.

Existen algunos comportamientos y actitudes que contribuyen a establecer €l rapport como: tratar con
cortesia, interesarse al escuchar, aclarar que la informacidn se tratard confidencialmente y buscar
privacidad en la entrevista. Existen algunas preguntas que pueden servir como guia, por ejemplo: ;No
tuvo problemas para estacionarse?. Si observa, este tipo de preguntas tienen como fin primordial reducir
las tensiones del entrevistado. Después de estos comentarios y al ver que el entrevistado se ha explayado
y relajado, el entrevistador puede presentarse. “Bien mi nombre es... y tengo el encargo o la funcion de
realizar esta entrevista, en la que esperamos obtener una informacién mutua.

De la misma manera como puedan existir comportamientos y actitudes que facilitan el establecimiento
de rapport, hay otros que pueden perjudicarlo, tales como: el sarcasmo, contestar el teléfono, mofarse de
evenltos que parecen estipidos para el entrevistador, pero no para el entrevistado. Asi mismo, otro de Jos
errores que se pueden cometer en esta parte de la entrevisia es tratar con condescendencia al
entrevistado, hacer preguntas en sucesién ripida o poner a prueba la veracidad del enirevistado de
manera abierta o claridosa.

C) Approach

Este procedimiento se ha definido como una técnica que permite plantear, acercarse, aproximarse,
abordar. Desde el punto de vista socio psicolégico, se fe ha denominado como “distancia social o
distancia psicoldgica” que existe entre dos personas y que se caracteriza por el aislamiento y el contacto.
Para ¢l propésito de la entrevista, es necesario que el entrevistador desde el inicio establezca una
distancia social de acuerdo con el tipe de entrevista y con el objetivo que se pretenda. (Qué distancia
social desea conservar? ;De aproximacitn para facilitar ¢l proceso de comunicacién?, el de autoridad?;
s hablarg de “usted”, o si acepta el tuteo haciendo lo mismo. Se puede utilizar el titulo universitario
como una forma de marcar niveles “Soy el Ing. tal...” y tengo el encargo de realizar esta entrevista,
“Mire sefior ingeniero”, dice el entrevistador dirigiéndose al entrevistado, y de manera reiterada se
puede referir a &l como “sefior ingeniero”.

En la entrevista no existen respuestas absolutas. Todo depende con qué fin se realice. Si por el tipo de
entrevista, se debe llevar una conversacién conservadora y darle mucho valor a los titulos académicos,
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es recomendable que se detecte como se maneja el entrevistado en una situacién en la que se estimule el
o que va & recibir dentro de su relacién labora con usted. Si va a interactuar con gente joven, es
necesario observar si l¢ causaria conflicto que no ie tomaren en cuenta sa titulo y 1o le hablaran de
“usted".

Si el entrevistado plantea “;Por qué no nos hablamos de tu?”, en ese momento el entrevistador debe
contestar de acuerdo con los objetivos de la entrevista, con la informacitn que desca obtener ¥ no
permitir que se¢ le escape el control de la entrevisia. En caso de que conteste de manera afirmativa, de
inmediato debe retomar la iniciativa sefialando: “Bien, esioy de acuerdo. ;Me podrias hablar sobre
trayectoria laboral?” En caso negativo, “Considero que no es prudente por la situacién misma de la
enirevista. Ahora digame cudndo termind su carrera”. )

D) Empatia

Se le ha lamado sensibilidad, conocimiento o exactitud en la percepcidn social. Es la capacidad de
sentir }o que otros sienten, de percibir Yo que otros perciben, de compertir y comprender los sentimientos
de la otra persona. En In apertura de 12 enteevists, la empatia jucga un papel muy impontante, ya que al
asumir osta actitud es posible percibir el sstado emocional de! entravistado ¥, acluar, en consecuencia,
con certeza y no con base en inferencins ambiguss e infundadas, Por ¢jemplo: en ef momento en que se
esth entrevistando a uriobrero, ser empdiico implica ponerse en su lugar y compartir [as vivencias que
Qipanc, Sarfe poscibiv que tuvo que levantarse temprano, a las cinco de Ia mafiana, lavarse con agua frin,
. toinar un camin que-lo trasindara al metro, y 1a Iucha que sostuvo para lograr un lugar y bajarse en la
etibibn que & h; fow ginpujonss, Iis vendedores, llegar a b fibrica para chacer su tarjeta a
tieiipo, realizar usl wiblljb quba'ta & cwsar fatign fisica. Imnginar cusles pusden sér sus diversiones.
Jegar fiithol, verk, $ibitt v éetvoza. Y los mismos problemas que tiene para regresar a si casa y que
mmummm ' S ' B

Todo ewiis hity que ton 0 e giisite, percibirlo @ manera integral e inferir lo qus csta persona puede
Nar & B organiznciiui. De ijval manera, s punde hacer este andlisis o s¢ realiza ta entrevista con
Iporsing foven' dill oce oo 'y ué o6 wk jecitivo. La: sesponsabilidad dol entrevistador &3

comparte cbiy cadd' wia de 4§ persones lis posibididades que fiene e la vida y ' respelatlo

rofidsmsione, W) y como aads ser unaso moroce.

El desarrollo es Ia ctapa de la entrevista que implica una gran capacidad de petcepei6n por parte del
entrevistador para registrar tods y cada ura de las conductas y actifudes que emite ¢l entrevistado. Se
podrin decir también que s Ia etapa donde se obliene la mayor cantidad de informacién. Esto es posible
ya que supone que ¢l rappors esié establecide y existe un clima de confianza, donde ¢} entrevistado
presenta una mayor solidez y se obtiene informacién cada vez mas significativa, que pueda conducir a
tomar una decisidn adecuads, el 1ipo de preguntas son directs, pere no amenszantes, y ademds, el
entrevistador es el que tiene mayor participacion.

-F) Cima

Mientras en la etapa anterior el objetivo bisico era obtener informacién cuantitativa sobre Jas diferentes
dreas tratadas y le situacion misma de la entrevists, en esta etapa o objetivo e centraré en obiener
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informacién cualitativa més significativa, ya que se supone que en este momento existe el clima propicio
de confianza, espontaneidad y seguridad.

Esta etapa se caracleriza por une mayor participacion por parte del entrevistado y una minima
intervenci6n del entrevistador. Es el momento de realizar preguntas de tipo abierto, que algunos autores
las Daman preguntas exploratorias o de sonda. Aqui se puede abordar un rea que no haya quedado clara
para el entrevistador, dando pauta a que se explaye su interlocutor.

Las dreas que se sugiere tocar para investigar datos de tipo cualitativo son: funcion dentro de la
Organizacidn, situacién actual en su Area, aspectos a solucionar. Y como un punto de transicién entre la
cima y el cierre, se puede investigar més sobre las dreas de aportacién, clima organizacional y
expectativas.

G) Cierre

Cinco o diez minutos antes de terminar la entrevista, es conveniente anunciar que se acerca el final con
una trapsaccion como la siguiente: “Usted me ha proporcionado una muy buena revision de sus
funciones y experiencia”. “He disfrutado haber conversado con usted”. “Le agradezco haber compartido
esta informacién conmigo”. “Esta informacién serd muy valiosa para tomar nuestra decisién™

Es recomendable también el uso de algunas frases como: “Antes que terminemos, jqué mds le gustaria
comentar?”, “;qué preguntas le gustaria hacerme sobre el trabajo, nuestra organizacion o cualquier otra
cosa?’, o bien, “antes de terminar voy a hacerle dos preguntas més”. *Nos estamos acercando al final,
pero antes quisiera que me dijera...”, todos estos recursos ayudan al entrevistado a prepararse con éxito
para el final de [a entrevista. Este es el momento de decidir los pasos a seguir en informar claramente a!
entrevistado lo que va a suceder.

3.6.13 Sugerencias generales

Preparativos para la entrevista [HARPERS9]

1. Determinacion de la labor a realizar- La persona entrevistada llegard generalmente a la
entrevista con sus propias esperanzas, sus propios objetivos. Sin embargo, es importante que el
entrevistador sepa claramente qué es lo que desea y sc siente capaz de realizar. Es muy
conveniente, en especial para los principiantes, el anotar sus objetivos y esbozar los posibles
problemas y modificaciones.

2. Conocimiento de la persona que se va a entrevistar.- En caso de ser posible, hay que tener ¢l
mayor conocimiento posible sobre la persona que se va a entrevistar.

3. Concertar la entrevista.- Al concertar la entrevista por anticipado se ahorra tiempo, pues la
persona entrevistada acudird con prontitud a la hora fijada, quedando eliminadas las
explicaciones preliminares. Al mismo tiempo se tiene la certeza de que la hora prevista es
satisfactoria para ella. :
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4. Seleccién del lugar para celebrar la entrevista- Bl problema eritico de la entrevista es el
esiablecer relaciones eficaces y solidas. Esto de por si ofrece dificultades cuando se trata de dos
personas, el entrevistador y et entrevistado; cuando son més de dos, los inconvenienles son
mcho mayores, Si la entrevista se refiern a cuestiones embarazosas o de carécter confidencial, la
presencin o cercania de terceras persorias puede dar como resultado la retencién de hechos por
parte de la persona entrevistada. La falta de naturalidad se acentia, Universalmente se Tecurre a
la entrevisia en grupos, pero sus métodos y resubtados, desde &1 punto de vista cualitativo, son
diferentes de los que se obtienen cuando los Enicos interlocutores son el entrevistador y el
entrevistado,

5. Prictica en In apreciacin del punto de visia del entrevistado.- Al proyectar ia entrevisia hay que
ponerse en el lugar de la otra persona. Tratar de imaginer lo que¢ pensard de nosotros, su reaccién
@ nuestros avances o ante la situacién en conjunto de Ia entrevista, Es preciso sjustarse a ese
sistema durante toda fa cntrevista, sin tener en cuentz el nimero de sesiones que hayan de
celebrarse. La facultad de ver los problemas bajo el punto de vista de otra persona, apreciarlos
como oleo bo haria, es conocida por el nombré de empatia. Algunos la poseen, pero oiros no. Para
Jograr éxito ea uns entrevistn es esencial posear habilidsd empética en proporcién razonable.
Dentro de ciertos limites puede adquirirse o al menos incrementarse esa desireza especial.

6. -Conocimiento de Ja propia personalided.- Pocas personas parecen darse cuenta hasta qué punto

: .m“m-uin:lﬁmmpimopiniag, ‘convicciones, actitudes y conceptos prematuros.
g *Todes tencmos determinadds - prejuicios,” & sabicndas o no; todos tenemos nociones
' i piignonbides y.astosectipades seerce de individwos y b?“ Probablemente lo que

- sdanotningr ung fustle tolemnte o de ideas libe les, un cezebro déiprovisto de
optos prkmapiros v tisjimestn'a: recibir cualquiet idea nbeva es elgo inexistente. Ello no
8, sia duileego, que. telé oomcepide promaturos no  pusdan reducirse en memero e
—— AMMW?MeMMﬁoamdhﬁMomlmum
- ol 53 heckio de que thles wriklisis sean csenciales o que 1u realizacicn produzca resultados
" ‘ Wmhmxmawm&mmm.mhmmmaqm
i o i flovie & cabe mp eliiidio apropindo: pem evidenciar 0o sblo Jos prejuicios, sino, bo que atin es
: © il importante, I zonias de tensién, conflicto y dofeboss que pudiern interponerse en el

LT :

&

i . demllomduk:qwm . _ .
R L, 7 T R A AT i

5 Be e e atwtieles epofanze. -hm:&dndmﬂma In confmitn mitia, debe

b et da un SeBtimisito.de sespei, profbado ¥ autiiiibé; por pafte-de ambod ieriocatores. La
simplacion. de septimientos de cordialidad ¥ simpatia es extremadamente imprudtnte, ‘yr que ¢l
entrevistador transmitirk con foda seguridad, a través de medios sutiles ¥y Subconsciemes, su
verdadera aciitud y sentimientos. Al entrevistador incumbe Ia responsabilidad de la iniciativa
‘paza crear ung yelacidn y una atmésfera de mutua confianza. La técnica empleads probablemente
tiene menos importancia qus el adoptar una actitud apropiada. Si la. relaci6n en la entrevista
constituye un caso especial de excelentes relaciones reciprocas, s¢ deduce que a las personas que
son capaces de establecer relacionss socinles aceptables les resultars mas Ficil crear relaciones
excelenies en el terreno de Jn enfrevista. ' ‘e :

£, Establecer wnn aimésfers de agradsble familinridad: Paede courrir que esto no sea Siempre
posible o aconsejable, pero como norme general es excelente. En las entrevistas destinadas a
sondear Ia opinién piblica es cesi imposible disponer de tiempo para cultivar relaciones
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amistosas. En algunos tipes de consultas profesionales es conveniente permitir a la persona
entrevistada que manifieste su célera o exprese emociones desagradables. Sin embargo, en
general la entrevista debe ser una conversacién amable y llena de naturalidad.

9, Ayudsr a la persona entrevistada para que se sienta a gusto e inclinada a hablar.- Uno de los
mejores medios de lograr esto es el de mostrarse agradable uno mismo. De hacerlo asi, €] hecho
serd probablemente evidente; en caso contratio, la persona entrevistada lo observard
inmediatamente. Proporcionarle unos momentos de reposo para que se acostumbrc a nuestra
presencia y a la situacion.

Debe recordarse que ser entrevistado es una experiencia inédita para muchas personas. Hay que
ayudar al sujelo a experimentar la sensacion de que sus ideas son importantes, que nos interesa
escucharlas, discutirlas con él en un plano de igualdad.

Escoger al principio tdpicos de discusién que no ofrezcan dificultades para la conversacién ni
inciten a la polémica. No es conveniente prolongar demasiado estos preliminares, ya que la
persona entrevistada no ignora que ése no es el tema que se irata de discutir. La demora excesiva
puede parecer implicar que el entrevistador siente cierta repugnancia a atacar el tema de forma
directa.

Tan pronto como el asunto principal se encuentre sobre el tapete, hay que hacer todo Jo posible
para lograr que la persona entrevistada hable libremente, sin necesidad de que se le preste ayuda.
Para ello, probablemente, habrd que ofrecerle cicrtas ideas sobre el tema de discusion y las
distintas formas de considerarto. Evitar, sin embargo, omitir juicios que puedan influir de algin
modo en sus observaciones; especialmente, no se hard ninguna indicacion sobre las cosas que
queremos oir o no. Es esencial que se sienta perfectamente libre para expresar sus propias ideas
sin intervencion de las propias, de nuestro sentido de los valores o nuestros conceptos
prematuros.

Hacer lo posible para no dar la sensacién de que dirigimos la entrevista; que no exista la menor
indicacién de una actitud protectora. Formular algunas preguntas que inciten a la persona
entrevistada a sentirse orgullosa de sus conocirnientos. En fin, debemos comportarnos de tal
forma, que la persona entrevistada sienta sinceramente ¢l desco de colaborar en ¢l logro del
propdsito fijado para la entrevista. Esto implica una atmésfera acogedora y tolerante y su
importancia para la entrevista es innegable.

10. Saber escuchar.- Esta es una de las técnicas individuales mds importantes, posiblemente la que
origina més dificultades. Algunas personas son incapaces de sentarse y escuchar. Tienen, como
todo el mundo, sus opiniones y no pueden resistir el impulso de manifestarlas sin pérdida de
tiempo. Recordar que el objetivo de la entrevista es conocer a la persona entrevistada. Si
hablamos nosotros, serd ella la que acabe por conocernos, mientras que nosotros no sabremos
mucho acerca de ella. i

El saber escuchar es una habilidad que debe adquirirse y practicarse. No solamente debemos
escuchar lo que se dice, sino tambi€n, hay que intentar adivinar los sentimientos escondidos
detrds de las palabras, asi como las ideas no expresadas y las reacciones. Para emplear otras
palabras, hay que buscar el agendum ocuito, que es la razén fundamental de tales entrevistas,
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11. Conceder tiempo soficiente.- El espacio de tiempo asignado vara con el tipo y propésite de la

enirevista. En ¢l asesoramiento, la entrevista tipo tiene una duracion virtual de 50 minutos (Se
conceden 19 minutos més al entrevistador para hacer sus anotaciones y ordenar sus ideas.) La
ventaja de ello s que la persona eatrevistada tiene que saber ajustarse a tales limites, ya que
previamente se le ruega que asi o haga. En ofros €asos, especialmente cuando se trata de una
sola entrevista, puede suceder que sea aconsejable o necesario prolongar la duracién de la
entrevista, a veces hasta dos horas o mds, Debe recordarse, sin embargo, que Ia fatiga puede
convertirse en un factor vital. Por consiguiente, es més prudente concertar, a ser posible, una
segunda entrevista si Ja primera no ha satisfecho Ias necesidades del tema. Si no es posible
hacerlo asi, no queda otra alternativa que continuar hasta que se logre, por lo menos, una
conclusién intermedia.

Port otra pane, los entrevistedores suelen mostrarse inclinados a abreviar sus entrevistas, Esto es
necesario en ocasiones, pero ha de hacerse 1o posible por evitarlo. La persona entrevistada
requiese algin tismpo pars habituarse a la situacicn, para sentirse confortable, para, en una
palabra, seniirse dispuesta s hablar. Notmnalmente, en el curse de in conversacién surgen nuevas
indicaciones ¢ ideas que es necesario explorar para completar el panorame. La entrevista
superficial y precipitada que obliga a 1a persona entrevistada a sentir Ja premura del tiempo, tiene
resultados totalmerite nogativos. En tal caso es preferible suspenderla.

Cuando el entrevistndo presenta ln dimision se encuentra, por o general, dispuesto a
mnodlegbursc oy Sanquess. Sin embargo, si se penmite que adquiera la impresién de que la
coftpila ds autisultoria, eprescatdds ea oate caso por el entrevistador, no tiene el menor interés
dn ‘coiloter va Gpinilin 7 55 le da tenpo suficiente para expresarln, lo més probable es que no
' 368, nino gGoe senlimiatos poco amistosos hadia la compailia en
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por lo cupl, es impartante £n edtos dasos, el no 'pennilir%ﬁtbﬁup‘eims, ¥® qué la persona
entrevisiada se atarde, se muesisa incapaz de comprender el objetivo y su desasosiego puede
arrvinar la marchs general del proceso. La entrevista es una accidn reciproca en el orden social,
Pero no una visita social,

13. Mantener ¢l cantrol de la entrevistar~ Un medio al que recurren las personas enirevistadas para

evitar temeds penosos o molesios ¢s el de salirse por la tangente. Algunas veces esto es admisible,
pero nomalmente conviene rectietir a nuestras dotes de persuasidn para encauzarles de nuevo
hacia ¢l tema original, De no proceder asi, podrian pensar que ¢l hecho de parmititles perderse en
vaguedades significa que su intérldcutor es un-incompetents -y que siente temor o duda ante las
dimensiones de kos probletias don que se ' o
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I4 A la conclusion de la entrevista, mantenerse alerta para tratar de captar alguna observacidn
casual de Ja persona entrevistada que conduzea a la obtencitn de informacién adicional o nuevas
orientaciones.- Hay que estar vigilante para recoger las frases fortuitas que se pronuncien al dar
por terminada la entrevista. Cuando la tension desaparece, la persona entrevistada afloja sus
defensas y pronuncia a veces, sin pensar, palabras reveladoras que posiblemente hubiera querido
mencionar unos minutos antes, pero que no fo hizo por parecerle triviales e inoportunas.
Recordar siempre que aun cuando se hayan formulado todas las preguntas es bueno esbozar el
gesto de despedida, 1a entrevista todavia no ha terminado.

En su caso, debe aclararse al entrevistado el objetivo de la entrevista, lo mas comun es que se
lleven a cabo entrevistas en ta etapa de diagndstico, para levantar requerimientos, asi que se debe
enfatizar que con ¢l hecho de que ésta haya sido realizada, la empresa de consultorfa no se¢ ha
comprometido hasta ese momento a solucionar los hallazgos que encuentre con los resultados de
la entrevista.

Entrevistas cayo objeto es In investigacién

15. Emplear las entrevistas con discriminacién.- Antes de decidirse a hacer uso de la entrevista es
preciso comprobar que no existen otros medios o fuentes de informacion més fructiferos.
Considerar que fos datos que obtengamos en archivos y documentos o mediante la observacion
de las situaciones son siempre mas dignos de fe y generalmente menos costosos que los
procedentes de las entrevistas.

16. Cerciorarse de la importancia de nuestro problema.- Los expertos de la entrevista aplican sus
esfuerzos a aquellos problemas que, en virtud de su trascendencia, puedan atraer, dentro de
limites razonables, el interés de las personas entrevistadas. Si nuestro problema no reine las
caracteristicas requeridas para despertar el interés de la persona que se ha de entrevistar, es
preferible que meditemos antes de decidimos a emplear la entrevista como solucidn. En general,
la gente no se siente muy inclinada a contestar preguntas de cardcter tal que les induzca a
calificar al entrevistador de curioso, pedante o inquisidor.

17. Hacer uso de la entrevista para obtener informacién objetiva.- A menudo la entrevista sirve de
orientacidn para localizar fuentes de informacion mds fidedignas, como datos estadisticos,
archivos y expedientes personales.

18. Emplear la entrevista como medio de observacion.- La entrevista es un miedo excelente para
observar la apariencia, comportamiento y habitos de 1a persona entrevistada.

19. Utilizacién de la entrevista para determinar aquellos hechos que varian con una persona
determinada en circunstancias especiales.- La entrevista se ha empleado con éxito para la
generacion de procesos de una organizacion.

20. Uso de ia entrevista para determinar opiniones, actitudes o formas de pensar.- La entrevista es un
medio, podriamos decir, Unico para la investigacién cuande lo que se trata de averiguar esta
relacionado con las tendencias de la opinidn o el porcentaje de perscnas que mantienen una
actifud o creencia determinada. Las entrevistas han revelado con gran'exactitud la opinién de los
empleados para detertninar cudles son las expectativas de la gente sobre la implantacién de una

87




CAPITULO Hi

P e —— e re——————————————

solucidn de Tecnologia de informacion en su empresa. Por lo que se refiere a estas cuestiones es
dificil obtener datos absolutamente objetivos. La entrevista es por tanto, en este caso, ¢l medio
mis adecuado para la averiguacién de los hechos.

2). Evitar el uso de la entrevista para recopilar datos de valor dudeso.- La entrevista no tiene
aplicecion cuando se trata de cuestiones que upa persona o grupo de persomas no puedan
contestar mejor que otras. La combinacién de simples opiniones o de respuestas grréneas sobre
hechos positivos no ¢s forzosamente mds fidedigna que la respuesta de una sota persona o las
conjeturas del propio investigador.

22. Evitar ¢l empleo de la entrevista como medio para obtener informacion generel o hechos del
dominio piblico.- La entrevista pierde muchas de sus propiedades cuando se utiliza para obtener
hechos que apareatemente son conocidos por todas las personas ante quienes se exponen, pero
que son susceptibles de ser recordados ¢ conocidos por ellas por no existir las razones o
incentivos neceserios, Por ejemplo, las manifestaciones orales sobre fechas, nimero o porcentaje
de individuos dedicados a une actividad determinada v otros hechos relacionados con cifras,
deben mansjarse con especial cautela. Y jamas habré de recurrirse a dichas manifestaciones
siempre que exisian documentos, minutas, registros u otras fuentes de informacién ohjetiva,

Preparatives de la entrevista para investigacion

23. Planteamiento del problema.- Una vez que se determine que la enirevista €3 un medio factible

para solucionar el problema, habrd de formularse éste teniendo presente el procedimiento de
enirevista. Establecer Ia informacién que pretendemos obtaner. Ello no signifiza-que .tenemos
e presentar detesminadas preguntas y formularlas de cierto modo, Implica que debemos tencr
une ¢Jara idea 8¢ 'las preguntas generales y organizarlas en forma que, cusado llegue el momento

de-ecibir Jas contestaciones o se nos presente Ia oportunidad de encauzar la goswersacién hacia

| Ui tespucsta delgealnada, podemos dominar en el acto la situacion, clasificindoln en el luger
que e corresponda en nuestro esquema mental.

24. Preparar un esquenm o una relacin de preguntas.- Aun cuando no nos sea pogible conducir
musstia propis efjisevisia de acuerdo con wma serie de preguntes determinadas a priori v
‘Tortapladss. posierish de scuerdo con- un orden estsblecido, es cemvemienie que
reflexionemos sobre Wis® pregunias ouda scertadss y los temas  mis:adesundos pua una
cotiversacidn iiforimdl ¢ caso de que decidamos claborar un relacion de plegumntss antes de

comenzar auestro trabajo. Estas pueden ser de dos clases: primero, las preguntas de tipo general

Chya respuesta esperamos poseer una vez concluida la entreviste. Es decir, un esquemn, en

forma interrogativa, de la informacién que deseamos obtener; segundo, una lista de preguntas

especificas que puedan formularse bien de forma directa o indirecta ¢ incidental,

25. Reconocimiento del terreno.- La leciura relative al tema sobre e que deseamos obtener la
informacién ayoda a formular las preguntas iraportantes. E! conocimiento de lo que se ha escrito
sobre ¢l tema facilita la discusion inteligente del mismo.

26. Gbtericidi de canias-de represeniacitn.-. Al entrevistar a los operarios de una fébrica es
conveniente exhibir pruebas evidentes de que se esté auiorizado para ello por el diréctor u ofro
alto funcicnario. Antes de entrevistar a los miembros de un sindicato sobre cuestiones que
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28.

MARCO CONCEPTUAL

_afecten a la organizacion en general. La posesién de una carta o tarjeta de una persona

responsable representa una garantia de que seremos atendidos, sirviendo también para abreviar
las explicaciones destinadas a demostrar que en nuestro interrogatorio nos guia una razdn
perfectamente licita.

Seleccion cuidadosa de las personas que han de entrevistarse.- Para una entrevista han de
seleccionarse aquellas personas que dispongan de los medios adecuados para facilitar la
informacion deseada. Los expertos en una materia suelen hablar libremente sobre otras materias
casi desconocidas por ellos, pero la volubilidad no significa seguridad ni constituye una garantia
de conocimiento del asunto de que se trata. Casi todos hemos recibido indicaciones erréneas
sobre direcciones de calles simplemente porque la persona que las proporcionaba se resistia a
reconocer su ignorancia y preferia aventurarse a dar una informacitn inexacta. Por tanto, es
preciso seleccionar con gran cuidado a las personas que han de entrevistarse, ya que en esta
cuestién es muy posible cometer errores.

Concertar el mayor nimero posible de entrevistas.- Dentro de ciertos limites, la exactitud de la
informacién obtenida aumenta en proporcion con el nimero de personas entrevistadas. Cuando
menor sea el niimero de personas entrevistadas, mayores probabilidades de exactitud ampliando
el niimero de aquellas. El niimero de entrevistas depende de las variaciones que se produzcan en
la informacién obtenida. Cuanto mayor sean las diferencias entre las manifestaciones de las
personas entrevistadas, mayor nimero de personas habra de entrevistarse. En general, para la
investigacion sobre una situacion particular, localidad o conjunto de circunstancias que afecten a
un problema industrial sobre el que existan distintos criterios, es necesario concertar por lo
menos 30 entrevistas para delinear claramente la tendencia de las diferentes opiniones, y se
requeriran de 80 a 100 para determinar la situacién de una forma concisa y con el menor margen
de error. El calculo del nimero requerido para obtener un margen minime de error ayudard al
investigador a decidir sobre la conveniencia de recurrir a las entrevistas para la investigacion
sobre una cuestion determinada.

29. Evaluacién de todo el grupo.- Para obtener una perspectiva exacta del conocimiento, actitudes y

opiniones de grupo numeroso, todas las subdivisiones o facciones de las personas entrevistadas
deberan estar representadas proporcionalmente. En caso contrario, diversas circunstancias y
factores desconocidos pueden influir de forma que ¢l entrevistador obtenga una perspectiva
desfigurada.

Averiguacion de hechos por medio de la entrevista

30. No deben formularse preguntas directas hasta tener la conviccion de'que la persona entrevistada

est4 dispuesta a facilitar con exactitud la informacién deseada.- La entrevista perfecta es aquella
en que, habiendo encontrado la persona idénea para obtener la informacion deseada, se consigue
estimular en ella un interés en proporcionar informacién semejante a la que el investigador tiene
en recibirla. Una vez logrado esto se puede comenzar a formular preguntas directas pata obtener
respuestas precisas y definidas, puesto que se cuenta ya con su cooperacion. Pero asi y todo, las
preguntas directas pueden ser causa de inhibicion por parte del sujeto en cuanto a la narracidn
completa y libre que de €] se solicita. Las manifestaciones espontdneas son, en general, mucho
mas exactas. En muchos casos es mejor alentarle a que se manifieste de alguna forma, cualquiera
que sea el valor de la informacién. Entonces surgird gran parte de la informacion deseada sin
necesidad de recurrir a las preguntas directas y personales que & veces producen irritacion o
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falsas intespretaciones. Podemos dirigir la conversacién con nuestras propias declaraciones.
Incluso si juzgamios convenisnte formular preguntas con el propdsito de esclarecer ciertos
extremos, proceder de forma que le sujeto las interprete como una expresién de nuestro interds
hacia lo que expone.

3

-

. Permitir que la persona interesada exponga los hechos a su modo y luego ayudarle a lenar las
omisiones.- B sisterna de narracién libre y espontinea es menos completo, pero més exacto que
el andlisis forzado. Una vez que Ia persona entrevistada haya tenido ta oportunidad de exponer su
relacién sin interrupciones, tenemos el campo libre para ayudarle a completar las omisiones por
medio del intervogaterio,

32, Formular primeramente preguntas que nio induzcan a negar la respuesta ni a provocar una actitud
negativa.- Conviene iniciar la entrevista con preguntas que la persona entrevistada pueda y no
tenga inconveniente en contestar. La cooperacion se oblizne, en parte, inculcando el habito de
una actitud responsiva, S6lo en el caso de que las pregunias pertinentes fracasen en su intento de
inducir o sujeto a facilitar informacitn de modo esponténeo, es permisible arriesgarse a formular
proguntss que puedan provocar el resentimiznto, pero ello como Gltine recurso.

33. Formular cada vez s61o una pregunta.- Si formulamos dos o tres preguntas a la vez, la persona
enirevisiada se desconcentars. Es preciso evitarlo, Suponiendo que pudiera meditar las preguntas
ymlnfup-ﬂmls.ﬂmubellposibilidnddequcmimapazdemdenarsus
idleas, pot o que n0sCHras Ro podemos seleccionsr sus respuestas,

34.5:.@3 yjvadarse al tama bisico.- Habitualmente, Ia gente no es capar de hablar sin rodens.
- que. aea. pecepario cotiviene hacer wna pregunia o sugerencia paa enderezar 12
isueraacién: istin el tim. gonern] de In entrevistn. Por ello s #fil concreiar de antemanc
afgunes proguntas u observaciones. - g '

35. Rebwir Ias posi i~ La mayoria de las persones se mussiran invariablemente

,.A.-'nﬁmmmmum‘ , ot Fruvesieia principinte; greisitle indicarlcs couig deben realizar

su trabajo o dirigir sn négecie. Dejar que In‘persona eatravistnda sea Ia qué Sisefie. No debe
. r‘ GMIOMTU palipe. Hwy-que peamaitir que sea o sieto quien 'se efigarns de ello,
fisioo i de Hagerh 1s contrevisix de el de dar ol oponcats una of anidid para que

36. Mostrar sinceridad y franqueza en lugar de astucia y sagacidad.- Evitar o empleo de méiodos
més o menos refinados, La sagacidad no conduce a nada con personas cuyes juicios son dignos
de ser considerados; si <l investigador recurre A ella, s& expone a que le pagoen con la misma
moneda. Cuande uno se propone mostrarse sutit y agudo resulta dificil evaluar a 12 persona con
la que s¢ habla-y, por tanto, Ja informacitn que sc obtiene no redne [a calidad deseada. Por
afiadidura, 5i se pretende engafiar o defraudar a Ia persona entrevisiada, encontrard muchas més
dificultades para distinguir entre la verdad y sus desviaciones ¥ para ajustarse a la exactitud en su
informe. . ‘ : : : ‘

i

37. Esforzarse en formular las preguntss de forma qus pusdan conprenderse ficilmenite. A vecss s
recibe informacién errdnea o inexacta porque no se interprets la pregunta en la forma esperada.
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Por consiguiente, se hace necesario analizar con espiritu critico nuestra fraseologia y tratar de
evitar la ambigliedad.

38. Evitar que Ja respuesta sc adapte 2 nuestra propia pregunita.- El entrevistador, deseoso de obtener
una respuesta directa e imparcial, debe evitar cuidadosamente el formular preguntas capciosas,
ya que éstas, de por si, implican un hecho, y por su propia forma requieren una respuesta que
puede o no puede ser cierta.

39. Ayudar a la persona entrevistada a percibir su responsabilidad en cuanto & la veracidad de los
hechos.- Esto puede hacerse dande a entender que la autenticidad de los hechos sera verificada
posteriormente. Sin embargo, el mejor sistema consiste en establecer una afinidad positiva, de
modo que la persona entrevistada llegue a ser participe de los mismos designios que guian al
entrevistador. Una vez logrado esto, hard todo lo posible por facilitar informacion exacta.

40. Evitar las actitudes impertinentes.- Si estimamos conveniente formular preguntas que induzcan al
interrogado a mostrarse reservado y evasivo, hacerlo de forma que le introduzcamos a hablar de
un hecho més o menoes relacionado con 1a cuestion, y, en ¢l momento oportuno, intercalar nuestra
pregunta simplemente como persona interesada en lo que escucha, es decir, sin énfasis. Si la
experiencia nos ha mostrado que algunas de nuestras preguntas, que consideramos necesarias, no
son bien acogidas, tratemos de concebir algin medio para obtener la informacion de forma
indirecta.

41. Retencién en la mente de las preguntas importantes hasta que se haya obtenido la informacién
adecuada para cada una de elias; pero tan prontoc como una pregunia haya sido contestada
definitivamente hay que olvidarla, concentrando ¢t pensamiento en la siguiente.- Al desplazar de
nuestra mente las preguntas ya contestadas conseguiremos dos cosas: podremos meditar sobre
nuevas preguntas y dirigir la conversacién hacia una respuesta; evitaremos mostramos
reiterativos con respecto 4 un asunto determinado, equivocacion que hace perder con frecuencia
el interés a la persona entrevistada.

42, Asimilar el significado completo de cada manifestacién.- Analizar cada respuesta detenidamente
para adivinar cualquier sugerencia o cabo suelto que conduzca a preguntas sucesivas.

43, Prar a la persona entrevistada la oportunidad de calcular sus respuestas.- El sujeto debe tener la
oportunidad de decir la verdad y toda la verdad. A veces es imposible hacerlo con una respuesta
categdrica. Suele ocurrir a menudo que se formulan preguntas de tal forma que 1a respuesta que
requieren s un si o un no o quizas una respuesia ambigua. Esto no es solamente injusto, sino que
también puede ser causa de inexactitudes. En caso de que asf ocurra, hay que alentar 2 la persona
entrevistada a aclarar su respuesta. ’

44. Comprobacitn de las respuestas siempre que sea posible.- El medio més sencillo de comprobar
nuestra interpretacién de la respuesta es, probablemente, el que consiste en repetiria con nuestras
propias palabras y preguntar después si es eso lo que se quiere expresar. Si puede relacionarse 1a
respuesta con otros hechos, déndole un significado adicional o nuevo, deberd procederse asi. Es
decir, una vez que la persona entrevistada ha dado su respuesta, darle a conocer la forma en que
ha sido interpretada.
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43. Agotat toda Ia informacién en el acto, 0 al menos a la primera oportunidad.- En el caso de que fa
entrevista no se grabe electrénicamente, conviene anotar todos los hechos por escrito tan pronto
Como sea posnble Al tratar de recordar o rcpetlr mis tarde las declaraciones o telatos sin 1a ayuda
de anotacwnes, 8¢ abservard que las omisiones y adiciones incorrectas son numerosas. Durante
los primezos minutos se olvidan los hechos con gran rapidez, Las inexaciitudss comienzan a
sucederse. Las pawsonas culdadosas, que se preocupan de comprobar la exactitud y perfeccion de
los hechos 13l y como los reproduce su memoria, guedan asombradas al comprobar la cantidad de
errores que ha cometido. Los informes pierden rapidamente su valor en el lapso de tiempo que
transcurre entre ¢l momento de la eairevista y la anotacién de Ya misma. En case de no ser
posible utilizar un formulario en blenco o un carnet de notas durante la entrevista, conviene
anofar los bachos inmedistamente después de aguélla,

46. Desglosar las realidades de las inferencias.- Este es un procedimiento dificil, pero indispensable
en fodas las investigaciones. Al prepasar la exposicion de la entrevista conviene distinguir
claraments e informar por separado: a) los hechos observados; b) las manifestaciones bechas por
la persona entrevistade, y c) las.inferaiicias de los hechos observados o de las .manifestaciones
de la persona entrevistada,

. 47, Venﬁm Ios pomtms ¥ fracciones convirtiéndolas inmediatamente en ciffs.- Cuando las
1espuestss de la pezsons enirevistada contienen datos sobre porcentajes, raducirlos acto seguido
a mimnctos emeros. Hay muchas personss cuya idea de las cantidades, cuando se expresan en
farma de fraccién o poscentajes, es iy vaga. También existe una tendencia a exagerar siempre
o mnhmmﬂaﬂlmdapomﬁnohmmm ‘ : s

wmlu.- Hay.pore.nnmlo. Wlllandenma
tagins o Jos langos qmemsdetmnpoya

nipi Momm axmllhndmmamnﬂrde
% povencia v a 1 ‘louheehosmnvosatrmmmes.de:omquela
bty 1K us-ammwubmmugqmmmel

0 (AR Fot sightn, se debe Mmm&ﬂdﬁm& mnstlme hacia

49, Mmmﬁﬁm s mnitaciogl < m - ‘peYIONS. lﬂml ’ i) plempons una
gammiadeama idﬂ.L Esn unanigiidat waﬁedebamiwmmmmwwm
por conceplos prematuros o por una corrienite general de opinién,

50. Obtencién de la informacién complet.- Al entrevxstadur te cabe la msponsabllldad de obtener
informacién digna de fe y, ciertamente, obtenerla en la proporcidn necesaria. Debe ser €1 quien
tome la iniciativa para agotar todas las fuentes de datos informativos, Algunos de éstos se
obtienen fécilmonte por presentarse bajo la forma de confiomacién de hechos, pese otros adoptan
forma de claves o sighos que deben interpretarse con cmdado ¥ comprobarse con habilidad,

51 Sismpre que se ce!ebnm;enmmm impertante hay . qu= procumr obxener a su conglusién un
resumen’ escrito que mﬁmm 1o expussto.- Ung vez m;mdu tiempo sufitiemts para analizar
los hechos descritos oa la entrevista oral, el entrevistador v o) entrevistado pueden llegu aun
acuerdo sobre la redaccidn de un informe escrito; en €1 se harin constar todas las omisiones,
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introduciéndose todas las correcciones, adiciones y aclaraciones necesarias, asi como la
aclatacion de falsas interpretacionss.

52. Comprobacién de los resultados por medio de procedimientos estadisticos basados en criterios
dignos de fe.- El empleo de la entrevista sélo esth justificado por la exactitud de sus resultados.
Las manifestaciones subjetivas y los métodos para obienerlas habrén de confrontarse con datos
objetivos siempre que éstos puedan obtenerse. Este precepto tiene especial aplicacién en las
entrevistas para diagnostico empresarial. Tales comparaciones ¥ pruebas sirven para revelar el
grado de habilidad con que se¢ han seguido los principios fundamentales de la entrevista
esbozados en las anteriores sugerencias.

3.7 Reactivos
3.7.1 Conceplo

En ésta seccién se aborda el tema de otra de las herramientas mas importantes para obtener informaci6n,
utilizada en la elaboracion de diagnosticos en consuitoria, los cuestionarios y cuya materia prima son
los reactivos que contiene, a continuacion se detallara el tipo comiin de preguntas que se hacen, asf
como aspectos de elaboracion de cuestionarios como son el orden adecuado, su disefio y
formato[ ADKINS75].

3.7.2 Tipos comunes de reactivos
A) Reactivos verdadero y falso

Probablemente. ¢! tipo més conocido de pruebas con estimulos objetivos es ¢l menos recomendable. Una
de sus desventajas es la de que el autor del estimulo acaso adoptara sencillamente las sentencias, palabra
pot palabra, tal vez incluyendo algunos términos negativos para declarar falsos a algunos de los
reactivos, lo cual conduce a limitar la prueba a datos concretos.

Una segunda desventaja, muy importante, estriba en la dificultad de incorporar dentro de los estimulos
en si 1a norma de veracidad o falsedad; partiendo de ella, el estimulo sera juzgado por el sujeto. El grado
relativo de la veracidad de una afirmaci6n puede ser considerado como yaciente en alguna parte en Jo
largo de un continuo. La persona al responder a tales estimulos, tiene que decidir sobre qué distancia hay
a la derecha o a la izquierda del continuo de veracidad, come €l lo ve; pero también a qué distancia debe
estar en una direccion o en otra para coincidir con el criterio de veracidad o falsedad del autor de la
prueba.

Por ¢l contrario, cuando se le presenten varias afirmaciones, como €n los reactives con seleccion
miltiple, su tarea puede considerarse que consiste en ordenar las alternativas a lo largo de un continuo y
en seleccionar como su respuesta la que queda més cerca de un extremo del continuo.

Los esfuerzos de un constructor de estimulos que intenta evitar este punto débil, y que insiste en limitar
sus esfuerzos a la forma de verdadero-falso, culminan a menudo en estimulos que innegablemente son
verdaderos o falsos. Estos, por necesidad, son en gran parte afirmaciones sobre hechos concretos; tal vez
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tales esfuerzos por vencer un defecto basico de los estimulos verdadero-falso sean la causa dei
genesglizado criticismo ds que fas pruebas objetivas recalcan demasiado la memorizacién de materiales.

Un tercer rasgo lamentable de los estimules verdadero-falso, que pueda relacionarse con la sepunda
objecion, es que a menudo conducen a reacciones emocionales,

B} Reactivos de sefeccién miliiple

Una de las caracteristicas bésicas de los reactivos de seleccin multiple es Ia de que contienen en si
mismos la norma, partiendo de la cual se puede escoger la mejor respuesta.

: Una ventaja mis del reactive de seleccién mtiltiple resulta del hecho de que la mejor conlestacién que
‘ pueda dirsele no tiewe que ser necesariamente la tnica ¢ indiscutible respuesta correcta a la pregunta.
! Debe, sin embargo, poder ser defendida como ia mejor de las altemativas que se presentan. Esta
i caracteristica le peemite sl consinkctor de reacrives una mucho més amplia latitud en la seleccion de
\ .

e permitida con los reachivas filso-verdedero. Puede, ademis, si asi 1o desca, introducir varios reactivos
i sercs de un solo e mportante problema. Tambign puede a veces producit un reactivo con mayor
(N capacidad de diferenciar cnire ios estudiantes, que lo que podria ser si se confinase a una sola ¥ casi
i perieota comestacitn & In pregunts,

El problénia que hnds mohm 8 CHOS reactivos puede ser presentado, bien con una pregunta directa,
e Mﬂ”“ . y N O ’ .

El reactivo amm li]limlh o3, ademés, muy flexible. Varios grupos de reactivos de ‘este tipo

preden dur: divigidig fugle &l mismo conogliilento, o varios estimulos diferentes pueden ser

stiepaionados o ld vez dantro Bel mimno xupo de dltemnativas. Ei #minos generals, el reaciive de:

mSipls salesicider i S L' vistdfas do s objerividad de 1 califfedtion y carece de Ias desventajas
boawar . . [ SoaEter ol . N ;

de 16s radctbens verilideie it
©) Rucctos dedponridio ©
P i :‘Hfiflil': af et

. o Lo

i ede L TRRNNY RV B e e ey

Los ' tisiminniorson realitienth 00 una vathdite e Lo tle sélecoién iisdtiple o
I o ¥ i ok iyt .,._f#%meﬁ‘%fh!M‘“M"%'
rédctivos ' Ensilr, ! poa &jﬁuﬂio;“en*%wa%*uﬂmﬁﬁ‘fw-j_ hibee, - miwsen o s’
contestaciones altemativas podrian consistir en defisicionss.” Awn ensads s ihstrcciotel prinicipates
pudieran ser Ins de que &l sujeto debe de aparejar una altemativit'de - la Jista de la defecha’ con s
alternativa de la lista de la izquierda, bisicamente su tares es la de enterarse de las altemativas de Ia
derecha, y seleccionar, una por una, las que vayan bien con cada una de las alternativas de la izquierda.

Hay dos faltas comunes en ta construccién de reactivos por aparcjamiento, que merscen mencionatse,
Una es 12 de tener ¢l mismo nimero de elemenitos en cada lista (es degir, el mismo niimsro de esttmudos
en ¢t lado izquierdo que de aleernativas en Ia derecha). Puesto que con semejante tipo de reactives ¢l
procedimiento usual s ¢l de tener solamente una alternativa para cada estimulo. En forma semisjante, &l
sujeto que conoce todas las contestaciones, & exgepeion de dos, tienz und' probabilidad mayor de
contesiar comectamente & los dos sstimulos restantes, eamparado con teos sujetos: Esta dicultad puede
ser fdcilmente superadn por medio de uno o dos métodos. El primero es simplemente e de incluir en la

n
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lista de las altemnativas de la derecha un mimero mayor de elementos que en el de estimulos de la
izquierda. Una segunda solucién, que a veces es aplicada, es la de que la misma altemativa de la derecha
pueda ser la contestacién a mas de uno de los estimulos de la izquierda,

Un segundo error, que aparece comiinmente en el uso de los reactivos de aparejamiento, es el de incluir
demasiados elementos cn ambas listas. Esto significa que el sujeto deber4 escudrifiar una lista bastante
larga que, con toda posibilidad, contiene un buen nimero de contestaciones claramente inapropiadas. En
vna lista larga, ademds, es casi seguro que exista una falta de homogeneidad en las alternativas. Por
ejemplo, cuando las contestaciones incluyen fechas, nombres y definiciones, resulta claro que las fechas
no podrian ser !as respuestas correctas a algunos de los estimulos. Asimismo, ¢l sujeto puede molestarse
cuando se le obliga a tecorrer una larga lista y empezar por seleccionar contestaciones en el campo
adecuado antes que pueda reducir el &mbite de su seleccion. Esta dificultad puede ser ficilmente
superada si se presentan grupos de estimulos y altemativas homogéneas en listas separadas.

D) Reactivos de jerarquizacion

Un tipo de reactivoe, que puede dar lugar a problemas de calificacién muy especiales, es el que podemos
liamar reactivo de jerarquizacion. En este caso, el problema del sujeto es el de indicar, para los
elementos que se e presentan, el orden apropiado quizé cronoldgico o légico, etc. En este caso, se
podrian facilmente multiplicar los ejemplos de esta falta de equidad.

Pero se pueden, claro estd, desarrollar planes mucho mas razonables de calificacién. Por ejemplo, se
podrian determinar todos los posibles patrones de respuesta u érdenes de la respuesta, y computar el
coeficiente de comelacion entre cada uno de estos posibles érdenes y el orden comecto.

En este caso, la respuesta al grupo de alternativas seria apropiadamente considerada como la respuesta a
un solo reactive, y €] niimero total de puntos asignados serfa proporcional al grado de correlacion con el
orden correcto. Semejante plan no es dificil de comprender, pero bastante molesto de aplicar, sobre todo
cuando ¢) nimero de sujetos es mds o menos grande. Por tanto, alguna ofra alternativa deberia de
buscarse especialments, puesto que el plan sugerido contaria la posibilidad de formas més rdpidas de la
calificacidn, tales como la que se hace por medio de méquinas.

Otra posibilidad es la de presentar para cada unidad por calificar un menor numero de elementos que
han de colocarse en orden, digamos tres. En este caso, ain hay, por supuesto, seis posibles formas de
contestar. Se podria entonces, argumentar que el grupo puede ser calificado con una unidad, es decir, dar
simplemente un punto si el orden de los tres elementos es correcto, ¥ ni uno, si es incomrecto. Tal actitud
se hace realidad a veces cuando reactivos de este tipo son combinados con otros de seleccion multiple
de cinco altenativas, indicdndose que la probabilidad de obtener la contestacion comecta de un reactivo
de estos es de uno en cinco, mientras que la probabilidad de contestar correctamente ¢l orden de tres
afirmaciones es de uno en seis. Asi, si se deseara usar un patrén de calificacién (scoring stencil) o
calificacion hecha en maquinas, basada en un méximo de cinco selecciones, podria climinarse uno de los
seis posibles 6rdenes, aquel que parezca menos factible, y entonces presentar como las cinco alternativas
los otros cinco Grdenes posibles de los tres ¢lementos.

Cualquiera que sea la solucién que se adopte para el problema de la calificacion, debemos darnos cuenta
de las dificultades implicitas, si deseamos utilizar reactivos de ordenacion jerarquica.
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E) Reacrivos por completar

En correcto sentido, los reactivos por completar no deberian ser incluidos en el tratamiento de los
reaciivos objetivos. Sin embargo, y debido a que las contestaciones que se les dan son per lo general
breves, y puesto que su calificacién puede ser mucho mas objetiva que lo que es en el caso ordinario de
los exdmenes de ensayos, han sido méds coménmente considerados como una de las formas de reactives
objetivos.

Los reactivos por completar pueden tomar dos formas: ser simplemente prcgumas de respuesta corta, en
las que ¢ésta puede ser una palabra o una pequefia frase, pero también consiste en afirmaciones con un
mayor nlmero de espacios en blanco, cada uno de los cuales deberd ser llenado por el sujeto con una
palabra ‘o con una frase breve. En cualquier caso, les faltan dos de lag ventajas importantes de las
pruebas objetivas. Su calificacién no s tan de rutina y no-es objetiva en su grado méximo.

38 Cuestionario

De la misma manera que se debe ser cuidadoso y reflexivo con respecto 2 las preguntas individuales, se _
debe ‘sér én In ¢onstrucci6n del cuestionario total. La tarea tanto de los entrevistadores vy los
entrevistadas debe ser lo més sencilla y agradable posible. Ei entrevistado, después de todo, nos estd
hacnendo un faver; y un cuestionario bien disefado hace que el trabajo del entrevistador sea més sencillo

Hacqlihd de los datos obtenidos. Un procedimiento preliminar simple es poner cada pregunta
enum d et im indice. Entoices, después de que una decision ba sido tomada en
Iummnmlmhndn.hsmunmpuedenw arregladas y reafregladas hastaqueseencuentre el

lﬁqum @ml
381 Mplhdpalp :

nclnuelpropcﬂwdelcumonmo,mesmhmm
Ycomﬁlmdr.hSpnnmaspmgthoddmmhwhmtunlemy

: M Sk ' lﬂ DL e Eal - RE oL
3 ﬂébldo a qub_elgunas pregimtes demogriﬁcas son”t?ggmm "colocar estas ptugumas a final
de'la éntrevista 4 menos gue 1as respuestas a gsias preguntas se mqmeran al principio para
N : saleciibhar prdpucﬂas De ser posible, evitar, las pregyintas demogréficas al pl’lnCIplO
4. Para las entrevistas personales, utilizar procedimientos encauzados para minimizar los efectos.
_ Comenzar on preguntas méas generales v avanzar hacia preguntas mis especificas.
5. Seguir an'orden cronoldgico, ya sea de marera ascendente o dascendente en ¢l tiempo.
" 6. i las preguntas abarcan mis de un 16pico, ‘cofnpletar las pmguntas de un solo t6pico antes de
empezar un nuevo tdpico [ADKINS?5].
7. Al cambiar de léplcos, wilice una frase de transicin pata hacerlo mds ficil para los
entrevisiados,
3.’ Amglnbnﬁmdemmmmmwhmdad
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9. Para asegurar que todas las contingencias son cubiertas, hacer un diagrama de flujo para filtrar
preguntas, El fillrar preguntas no requiere un extensivo despliegue de péginas por parte del
entrevistador o e} entrevistado o requerir memoria de las respuestas iniciales

10. Si se van a preguntar multiples preguntas de filtro, tratar de preguntar todas antes de preguntar
las preguntas més detalladas. De otra manera, los entrevistados pueden aprender como evitar
responder preguntas detalladas.

11. Mantener ¢l cuestionario lo méas costo posible quitando preguntas redundantes, no
discriminatorias, o que no sean posibles de analizar.

12. Considerar ¢l objetivo de las preguntas al decidir que 1an largo seré el cuestionario.

3.8.2 Formato del cuestionario

Un cuestionario cuidadosamente disefiado puede hacer que las tareas para ¢l entrevistador y para el
procesamiento de datos scan més faciles y ayuda a liminar o reducir errores.

1. Utlizar un formato que permita una lectura ficil, asi como una secuencia de paginas para evitar
perder o mezclar las mismas.

2. El cuestionario debe tener una apariencia de facil respuesta, asi como estar disefiado de manera
profesional.

3. La fecha, el titulo del estudio y €] nombre de la organizacién que conduce el estudio deberian
estar en la primer pagina del cuestionario para su identificacion.

4. Asegurarse de que haya suficiente espacio entre las preguntas, ya sean abiertas o cerradas, pard
que 1a respuesta no sea mas grande que el espacio proveido.

5. Utilice un tipo de letra grande y claro para que no exista confusion en la lectura.

6. Las cubiertas o secciones de colores en el cuestionario pueden ser de ayuda a los entrevistadores
cuando se utilizan maltiples formas o se tienen que saltar de modelos.

7. Cada pregunta debe estar numerada, y las subpartes de una pregunta deben ir con incisos para
prevenir que alguna pregunta sea omitida por error y facilitar el uso de salto de instrucciones.
También es importante identar las subpartes de las preguntas.

8. No dividir una pregunta en dos paginas, ya que ocasionaria que el entrevistador o el entrevistado
piensen que la pregunta ha sido terminada al final de la pagina.

9, Cuando una pregunta sea idéntica para miltiples personas, casos ¢ €ventos, utilizar columnas ¢
incluir mas paginas si fuera necesatio.

10. Proveer direcciones para preguntas especificas en los lugares apropiados en el cuestionario;
identificar esas direcciones con tipos de letra distintivos, como mayusculas o italicas.

11. Utilizar un formato de respuestas verticales para preguntas individuales.

12. En las entrevistas cara a cara, utilizar tarjetas que muestren al entrevistado la escala. Para ahortar
espacio, las respuestas verbales para una escala pueden ser leidas.

13. Colocar las instrucciones de omisién inmediatamente después de la respuesta

14. Colocar espacios en el cuestionario para registrar el tiempo de inicio y fin de la entrevista y otra’
informacién sobre problemas especiales. .

15. Ponderar todas las preguntas cerradas para facilitar el procesamiento de datos y para asegurar
que los datos estén en una forma apropiada parz el anélisis.

16. Siempre terminar la entrevista con un agradecimiento.
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3.3.3 Proceso para el disefio de un cuestionario

Segun Seymon Sudman [SUDMANBS3], se deben observar los siguientes pasos para Ja realizacién de
cuestionarios bien formados:

Decidir que informacién es necesaria

Llevar a cabo una biisqueda de preguntas v escalas acerca del topico de interés

Redactar nuevas preguntas y/o revisar las preguntas existentes.

Establecer una secuencia de las preguntas.

Dar formato al cuestionario

ponderar los reactivos

Obtener un par de evaluaciones, en sesiones de grupo o individualmente, del cuestionario

redactado.

8. Revisar laredaceitn y prueba del cuestionarie, con compafieros, amigos, familiares, ste,

9. Preparar insimeciones sencillas de entrevista para la prucka piloto; revisar el cuestionario si Ja
redaccion de las instracoiones o el entrenamiento al entrevistador no cubre zlgunos problemas.

10, Aplicar una prucba piloto en una muesira pequedia de entrevistados, similar al yniverso que va a
ejemplificar. .

11. Qbtenar comentarios de entrevistadores y entrevistados por escrito y/o reuniones.

12. Eliminer pregustas en las que los eatrevistados contestaron igus} o que no provean el tipo de

- informecién requexida,

13. Revisarias pragimins i cammin difiowdind.

14. Aplicar olre prusba: pilots eon el cusstionnrio ya revisado. :

15. Prepanar Jag. insthijeci jies e In exifpovista finel; revisar el cuestionario si las instrucciones escritas

© Toeibren dgundaprobloms, 0 ‘

o + 16, Dusiis el eatrenamisnto do [a cntrevists y I entrevista inicial, esté alerta para posibles problemas

| DNSVOR; en cANS Mty serios ‘pusde sor becesario detencr la entrevista hasta que las nuevas
iones puodan sor emiiidas por tos entrevistadores. :

MO R L )

Lk e e L e b

D 17. Después de que-la en 2. hx nompletsdo, anslizer el reporte: del entrevistador e ifterrogar al
I entlevisindor y a los codificadotss pare delerminar si hubo algunos problemas que puedas sfectar el
"h' ‘, “!i’.s' . iy ;‘.‘ oLy - v o : '

i 18.&Milice In expevicnoin gunadasin on puestionario pars futus planes.

i e e

3.9 Diagnésticos usando modelos mediante cuestionarios ponderados

El siguiente es un procedimiento que proponemos sobre como reslizar diagndsticos que consideren un
modelo de referencia, debidamente traducido a un conjunto de reactivos agrupados, interrelacionados y
ponderados ¢n un o varios tipos de cuestionarios:

3.9.1 Definicion de Aallazgos mecesarios

A} Eleccién del modelo de referencia
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Dentro de ésta etapa, se planifica !a fase de diagnéstico. Inicialmente, se identifica el modelo que se vaa
utilizar como referencia: tal modelo puede ser un esténdar sobre algin topico, por ejemplo si se reguiere
el diagnéstico de un sistema de calidad, el estindar ISO200¢ . puede servir como modelo de referencia;
quizd el modelo puede ser un conjunto de guias, practicas o procedimicntos bien aceptadas en la
industria, por ejemplto si se requiere hacer un diagnéstico sobre administracién de servicios de
tecnologias de informacién, se puede recurrir a /7L *°.

Identificar el modelo busca dos objetivos, el primero es conocer el estado al que se quiere llegar después
de la consulioria, v el segundo es comparar ese estado final con el actual, de tal forma que se pucda
cuantificar el avance o grado de cumplimiento.

B) Elaboracitn de reactivos

Cada uno de los aspectos contemplados en el modelo de referencia, debe ser traducido a uno o varios
reactivos que, al ser aplicados, permitan conocer el cumplimiento del aspecto a diagnosticar, Esta
actividad es fundamental que el consultor o grupo de consultores decidan que elementos del modelo son
importantes y deben ser convertidos en reactivos. La decision debe ser guiada por el objetivo general
que busca el diagndstico.

3.9.2 Investigacién de hallazgos

El objetivo de esta etapa €s la elaboracion del plan de entrevistas y la construccién de cuestionarios.

Una vez que se cuenta con un conjunto de reactivos obtenidos del modelo, se procede a organizarlos en
cuestionarios. En primer lugar, la organizacién se realiza de acuerdo al perfil de las personas a las que se
les va a aplicar: por niveles jerdrquicos, Areas, funciones, etc.; por tal motivo, se inicia con la
planificacion de las entrevistas. Por ejemplo, se puede definir un cuestionario tipo para los ejecutivos de
venta, otro para el gerente de marketing, etc.

E! segundo criterio de organizacidn de los reactivos estd relacionado al aspecto en concreto que se
pretenda evaluar. Por gjemplo: se agrupa un conjunto de reactivos que tratan sobre la infraestructura
tecnolégica: ;Qué sistema operativo utiliza?, ;Qué DBMS usa?, elc,

3.9.3 Anilisis de los hallazgos

En esta etapa debe existir una estrecha relacién con nuestros usuarios, ya que en ella obtenemos un
documento, donde se muestra un bosquejo de toda la informacion actualizada.

Es necesario que las alternativas de respuesta que se estipulen para cada reactivo, estén disefiadas de tal
forma que facilite su interpretacién usando técnicas y herramientas formales, por ejemplo: modelos
matemndticos, estadisticos u otro que permita el uso de algin software (hoja de cilculo o aplicacién
especifica para andlisis de encuestas). En general, s¢ debe cuidar que las altemativas de respuesta sean

" http://www.iso.ch, visitada en julio de 2000
" hetp:frwww.dtil.co.uks, visitada en julio de 2000
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cerradas y se recomienda que existan més de dos. Mientras més dosificadas estén las respuestas, el
diagndstict serd més preciso. :

Lo anterior quicre decir que se deben proporcionar varias posibilidades de respuesta, de las cuales puede
¢legirse una o varias. A cade una se le asigna un peso especifico, pana lo cual se sugiere el uso de un
método cuya validez pueda ser demostrada. ’

Por ejemplo, para ¢l caso practico desarrollado en este trabajo, se utilizo el método de consenso utilizado
en [MARQUEZS9): cinco expertes determinan el peso relativo que tienen entre si los reactivos, para
ello es importanie agruper los reactivas, de tal forma que se evalten reactivos de un mismo grupo. En
primer lugar se compara el reaciivo uno contra el dos, €l uno contra el tres, uno contra cuatro, etc.; luego
el reactivoe dos contra ¢l tres, dos conira cuatro, etc. hasta concluir con todos los reactives. Finalmente se
determine por fdrmulas esteblecidas en el método, el peso que cada reactivo tiene dentro de su grupo.
Dz igual forma este método de ponderacién se priede aplicar para determinar la importancia que los
grupos de reqctivos tienen entre si. Para mayor detalle sobre este método, favor de remitirse a la
Teferencia citads.

Los cuestionarios son nplicﬁdos conforme al plan de entrevistas, cn tanto que el esquema dy ponderacién
de tales cuestionarios muestra los niveles de cumplimiento del modelo. ’

3.9.4 Prescatncién de koo resultades

mmuwm mediante ca0s cuestionarios, s¢ presenta una grdfica radial o de
tipo- radar, en. In_cyal ea ficil la diferenciacion entre los postulados del modelo y los niveles de

' cmnphm!midnllﬁm Esx o} primaer- caso, se obsorva que 1a grifica se vuelve un poligono siméirico

Cupe ooty e ihsatinas i -del-ongen del plano cartesiano en todo momento; en tanto que Ia
gréficn yumepritscath ol vamltado de i evaluacida es normalmente amorfs, con los vértices més débiles
préximos al.onigen dél phino oaftesidno L L

Eélq:liﬁ:de“ Mﬂmmbl&i réaulisn muy dtiles para comparer Ias ﬁqpncm de una o, varias personas
coTiTa oWre.y elrad perscoas. Por ejemplo, ompasar ia peroepuion que tienen 193 emleados de un
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Conclusiones

Sobre 1a aplicacién del procedimiento propuesto para hacer diagnosticos:

1.

Es posible Ia realizacidn metddica del diagnostico; para ello, se requiere conocer o disefiar un
modelo de referencia, el cual servird para identificar los aspectos especificos a evaluar, la
interrelacidn o agrupacion de tales aspectos y en gran medida, bajo el criterio de un grupo de
expertos, la forma en que se transformaran en reactives cuantificables y ponderables.

Para garantizar el éxito del diagnéstico, referente a la utilidad que le dé la organizacién a la cual se le
aplich, estd determinado por varios factores. Uno de estos factores es el perfil del consultor que
tendrd a su cargo esta fase, como se mencioné anteriormente, debe cumplir con una serie de
requisitos que le permitan la conduccion de esta importante tarea. Por otra parte, es también muy
impontante, ¢! cuidado con el que el consultor realice las actividades de acuerdo al procedimiento
descrito, las cuales implican consideraciones de definicién y anadlisis de hallazgos, asi como
consideraciones para la realizacién de las entrevistas.
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Objetivos

» Hipétesis definitiva y variables consideradas
+ Encuesta; disefio y levantamiento
* Anidlisis y conclusiones sobre los resultados

Resumen

Tras algunas correcciones menores en las variables dependiente e independiente y la reformutacion de la
hiptesis, s¢ levanta la encuesta, para lo cual se obtiene una muestra del universo de empresas de
consultoria que integran a la CNEC. El analisis de los cuestionarios aplicados revela que en general el
problema planteado se presenta y se confirma que una herramienta para realizar los diagndsticos con las
caracteristicas mencionadas en el Marco Conceptual, puede hacer mas objetivo y eficiente la evaluacion.
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4.1 Variables

4.1.1 Independientes

1. Use del método de elaboracién de cuestionarios

4.1.2 Dependientes

. Consenso entre tos expertos que ponderan
. Establecimiento de criterios de medicion
Establecimiento de criterios de aceptacién
Imerpretacion cuantitativa de los datos

B =

4.2 Variables de control

Debido a que el andlisis se evaluars con respesto al juicio de los entrevistados, ne utilizamos variables
intarvinientes ni distorsionantes.

43 Hipétesis definitiva

Lthpm:pmlimnumhhehque:

“Bi:bk conatiior me i l}lumdt fraigmisnso manual de datos, entonces, cusndo el
voliimen de ditos vébdpilh 6 Momuite, o tlémpo qae invierte para realivar I evalwacion yh

0 o daterminado que Ja problemftica se ubica,
para malizar el dingnisiico.

primrs v prinzipalnziite, en amedd uiilizade
Pyclownio M hiplusis dfiniivmes

1-4
R

Hrda Jue dbfite'y Paidlenin tos fhétored s evalaars woiliea los criterios
bajo los cunles se comparars Ia situscidn actual con Is deseads ¥ define los criterios de acepiacion

por cada factor, facilitando la interpretacién de los datos recabados.”

4.4 Definicién del universo

La definicién dada por la Real Academia Espafiola al término universo, es: “conjunto de individuos o
elementos cualesquiera en los cuales se consideran uno o mis caracteristicas que s¢ someten a estudio
estadistico™ . Por universo o poblacién se entiends el “conjunto total de elementos que constituyen un

! Diccionario de la lengua expaiols, Real Academia Espafiola, pag. 1452
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érea de interés analitico. Asi, cualquier conjunto de individuos u objetos teniendo una caracteristica.
comiin observable constituye una poblacion o universo™ [ARIAS91]%,

El universo puede ser finito. Los nifios de una ciudad; las vacas de una determinada region; los bulbos,
llantas o ¢lavos fabricados en un dia en una determinada empresa.

El universo puede ser infinito. Todos los puntos que conforman una rects; las estaturas de los mexicanos
entre 1.60 y 1.80 metros, etc. En algunos otros casos ¢l universo puede ser finito pero muy grande, en
estos casos es tratado como infinito. El nimero de granos de maiz o trigo, en una bodega. El nimero de
manzanas en la cosecha de una zona determinada. Algunas otras poblaciones estin tan dispersas que
hace inaccesible el control. Los peces en el mar, las aves silvestres y otros.

Esta investigacién puede ser aplicada en las empresas que tengan como objetivo reatizar diagndsticos
acerca de la problemética empresarial. Generalmente, puede ser utilizado por las empresas de
consultaria quienes requieren aplicar un diagnostico a sus prospectos o clientes para levar a cabo un
procese consultivo, sin embargo, es imposible determinar la pobiacién que se dedica a la consultoria,
ya que existe una gran cantidad de empresas {(Anexo IV), ademés de los profesionistas que prestan sus
servicios de manera independiente a la consulioria empresarial, por lo que consideramos a éste, wn
universo indefinido.

4.5 Determinacion de la muestra

Cualquier subconjunto de una poblacién es una muestra; al no ser factible la determinacion del
universo, tampoco lo es determinar una muestra probabilistica, por lo tanto, con el fin de probar nuestra
hipétesis, elegimos una muestra no probabilistica por juicio, debido a que el interés fundamental sobre la
hipdtesis, es un interés de tipo analitico, no un interés de generalizacién. De esta manera, elegimos una
muestra que a nuestro juicio es la mas indicada y aplicamos una serie de cuestionarios modelo, con el
tema de Alineacién Estratégica con e-business a un grupo de consultores semior y gerentes de
consulioria de algunas empresas de consulforia empresarial.

4.6 Definicién del método de la investigacion

Para recabar los datos necesarios que nos penmitieran aceptar la hipdtesis planteada, recurrimos al
método de la encuesta. La encuesta es el “acopio de datos obtenidos mediante consulta o interrogatorio,
referentes a estados de opinién, costumbres, nivel econdmico o cualquier otro aspecto de la actividad
humana” *. Esta decision se tomé por considerar que la mejor forma de probar gue un procedimiento
para realizar diagnosticos cumple con lo que se estableci6, es obtener la opinién de los propios
consultores.

2 Introduccién a Ia metodologia de investigacién en ciencias de la administracidn y del comportamiento, Fernando Arias
Galicia, H62 A74 1991
3 Diccionario de Ia lengua espafiola, Real Academia Espaiiola, pag 584
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4.7 Costo de la investigacion
CONCEPTO UNIDAD TIEMPO* | COSTO "™ TOTAL
Sueldos de personas
Consultores/Analisias 2 6 $14,000.00] $168,000.00
Subtotel de sucldos de personas $168,000.00
Renta
Oﬁgina 1 6 $3,000.00 $18,000.00
Subtotal de renta $18,000.00
Mobiliario y equipo
Lap top 2 £10,000.00 $10,000.00
Impresora 1 $500.00 $500.00
Escritogio ' ) $3,000.60 $6,000.00
Siliss 2 $400.60 $300.00
Subtotal de mobHliario y equipo $17.300.00
mhm ¥ mlalloc diversos de oficina
a3 i §200.00 $260.00
1. 3156.060 $150.00
4 $90.00 $360.00
$200.00 $200.00
3910.00
. [ $250.00 $1,500.00 ]
6 $20.00 $480.0
6 _$600.00 $3.900.00] |
N $206.790.00

48, MMMW

Las preguntas que mlagnn el cusstionario persiguen uno de los s:guxeutes f ines: ndmuﬁcar la fonnn €n

que s Jleva a cabo el disgnéstico, el uso de modelos y/o cuestionarios ponderados y finalmente las

venlajas que etdn, © 0o estin segia el caso, obteniendo por ¢l uso de estos modelos y cuestionarios.

4.8.1 Pregunia y su justificacién

Pregunta Justificacién Respuesta esperada
i |Tomando en ¢uents que une metedologin es | Confirmar que un método que |El proceso actual no se
(unaserie_de _pasos a_ segir, que han sido)espec Iz sctividades gue | encuentrs definido

* Periodo en que se incurrié en ¢l costo, expresado en n:ém

** Costo por cada unidad
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generados a través de la experiencia de | se deben realizar, es itil.

personas cxpertas en un drea, jutiliza alguna

metodologia o proceso bien definido ¥

documentado, con el cual, usted siga las

actividades que debe Hevar a cabo cuando se

da a la tarea de diagnosticar la sitvacion de una

organizacién?, ;como se  llama <sta

metodologia?

Si Ia respuesta anterior fue afirmativa, ;como | Confirmar que tener un método | No.

parte de la metodologia que utiliza, cuenta con | debidamente documentado, que

Ia documentacidn necesaria, que le explique | especifique como llevar a cabo

detalladamente la manera en la que se debe|las actividades que se deben

efectuar cade una de las actividades, dandole la | realizar, es util.

ventaja de que si una personra de nueve ingreso

desea saber como debe hacer un diagnostico, o

bien, si cualquier consultor que tenga alguna

duda acerca de alguna actividad que se realice

en ¢l diagndstico, puedan acudir a tal

documentacion para resolverla?

Generalmente partimos de una situacion ideal, [ Si cuentan con algin modelo, [ No.

el lugar al que queremos llegar cuando|guia o estdndar, entonces estin

diagnosticamos a una organizacion, esto es|en posibilidad de comparar el

similar & cuando un médico examina a un|estado actual con el estado

paciente, €] fiene en mente el estado ideal de | deseado.

una persona, o sea, el de una persona

saludable, ;Cuenta con modelos, guias o

estindares que muestren cuil debe ser el

estado ideal de la situacién que se estd

diagnosticando?, si es asi, jcual es el nombre

de dicho modelo, guia o estandar?

;Cuintos consuliores en promedio, llevan a(Identificar si el levantamiento|Un  grupo  de  “n”

cabo el levantamiento de los datos necesarios | de los datos corre a cargo de un | personas.

para realizar ¢! diagnéstico? grupo de personas, lo cual
incrementa fa complejidad para
recabar e interpretar los datos.

Para recopilar la informacién en ¢l|Confirmar que es necesario]Si

diagndstico, jrealiza entrevistas? utilizar entrevistas que guien los
cuestionarios :

;Elabora cuestionarios para recolectar los | Confirmar que la recoleccion de | Si

datos que niecesita en la evaluacion? datos se lleva a cabo mediante
cuestionarios

jUtiliza los mismos cuestionarios en mds de|Cuanto mayor sea el uso de|Si

un proyecto? cuestionarios e¢standar, mejor
Justificado serd el esfuerzo por
claborar  cuestionarios  bien
estructurados.

La utilizacion de cuestionarios y entrevistas | Identificar Ja forma en que|No

para recopilar informacién en un proceso de|actualmente disefian

diagnbstico es muy utilizado, sin embargo, ¢s | cuestionarios y entrevistas

muy_imporante _gque sc tomen en cuenta
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recomendaciones, tanto para diseflar preguntas
claras  y  sencillas para  las  personas
encuestadas, asi como también que cubran las
expectativas del consultor; de la misma forma,
£s fundamental contar con guias que apoyen el
flujo que lleva Ia enirevisia en sus diferentes
etapus, ;Utiliza guias de disefio para 1a
construccién  de  los  cuestionmios y
entrevistas?, en caso afirmativo, mencione
cudles.

9 (¢Todos los reactivos que componen el|Determinar si el cuestionario] 51
cucstionario tienen allemativas de respuesta {puede  ser  adecusdamente
cerradas? evalusdo por medic de Ila
ponderacion de sus respucsias,

: 10110, EI reauitnde de! diagnéstico depende en|Determinar i lns respuestas de | No
; gran medids de la manera en In que sus|cada reactivo son ponderadas

K respuesias (engan un valor upeclﬁeo, con ¢l
: fin de cvaluarias en su conjunto al final del
proceso de dngn&stm, a,!’ondm loa reaciivas
que utifiza?, &1 &5 &, ;@ criterio, mélode

* {muteniitico, uc.):a?ﬁcmuuuimmam
l Determisar 8i bos datos senin|No
smlizados consistesinente por
2 el grupo de cansuMores

Daterminar el nivel  de[Ne-
: jvidad ea las nonnas de :
'8} umtﬁmnnw

TN Coim

[+ RV SN . BB

! 13 [ ¢Se deiinon las posibles respuesias para oada | Detorminar st esthn idontificadas | No.
reaciivo aplicado? lss sespuestas esperadas en cada
reactivo

14 {sLos datos recabados mediante cuestionarios [Establecer la facilidsd pars|No.

pueden  ser analizados matemitica, o |analizar los dstos recabados.

estadisticamente, o cunlquier ofro tipe de .

anklisis coantitativo?
15 | Para que se justifique el esfuerzo roquerido|Estimar ¢l minmo  de)| Mis de 10.
para Ia  claboracion de cusstionarios |cuestionarios a aplicar pam
porlerados, ja cudntas personas deberia ser|justificar su -eluboracidn - y| - - -

ficado en io? | poaderssitn. &
|16 |Dentro de un proceso de du}mmco. o5 | Confirmar las vaniajas del uso[8i, pussio que ya ests
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indispensable la apreciacion y experiencia de | del método. establecida la forma de
un consultor, ;cree usted que si dicho llevar a cabo la
consultor contara con un método en el que se evaluacion.

define claramente cada una de las actividades
que deben scguirse, tanto para disefiar
cuestionarios, cOtno para SERUIT
adecuadamente una entrevisia y una manera
apropisda de ponderar reactivos y de hacer una
adocuads evaluacidn, se requeriria menor
tiempo para el diagndstico? ; por qué?

17|Si se contara con una herramienta que le}Confirmar las ventajas del uso|Si, puesto que los

permitiera a los consultores expertos establecer | del método. consultores aplicardn los
los criterios de medicion y evaluacion mismos  criterios  de
adecuados, jel diagnostico seria mds objetivo? evaluacion.

;por qué?

4.9 Cuestionario piloto

Considerando las preguntas mostradas en el apartado anterior, se elaboré un cuestionario piloto, el cudl
depuramos iterativamente conforme avanzaba la encuesta, hasta llegar a un cuestionario definitivo.
Tanto ¢l cuestionario piloto como ei definitivo se incluyen, como referencia, en el Anexo IIL

4.9.1 Aplicacién

La aplicacién de los cuestionarios se realizé previa cita con cada persona entrevistada, en la mayotia de
los casos acudimos directamente a sus oficinas. El procedimiento que se siguid es el siguiente: se
plantesba el reactivo, tratando en todo momento en proporcionar un contexto a la pregunta y la
intencién que nos motivo a plantearla.

4.9.2 Evaluacién de comprensién

Durante ¢l avance de la encuesta, complementamos el conjunto de reactivos que integran el
cucstionario, para dar mayor claridad y certeza al mismo. Con la finalidad de hacer mds facil el anélisis
posterior de la encuesta, incluimos ailternativas de respuesia cerrada, sin eliminar el espacio
correspondiente a la respuesta abierta al comentario del entrevistado. Debido a que fue necesario hacer
mayor énfasis en algunos aspectos, incluimes dos reactivos adicionales:

¢ el primero: para recopilar la informacién en el diagnéstico, ;, realiza entrevistas?

¢ ¢l segundo: dentro de un proceso de diagnéstico, es indispensable la apreciacién y
cxperiencia de un consultor, jcree usted que si dicho consultor contara con un métedo en el
que se define claramente cada una de las actividades que deben seguirse, tanto para disefiar
cuestionarios, como para seguir adecuadamente una entrevista, una manera apropiada de
ponderar reactivos y de hacer una adecuada evaluacion, se requeriria menor tiempo para el
diagnéstico? jpor qué?




CAPITULO IV
M

4.9.3 Evaluacién del tiempo de aplicacién

En general, el tiempo requerido para la aplicacién del cuestionario oscita entre 30 y 40 minutos,
dependiendo ] nivel de detalle a que el entrevistado Hega con sus respuestas.

4.10 Cuestionario definitivo

En ejemplar de muestra del cuestionario definitivo, se incluye en ¢l Anexo Il

4.11 Realizacién de la investigacion

‘Al realizar Ia encussta, se elaboré una carta de presentacion explicativa para ser entregada a las personas
enirevistadas, una muestra de esta carts se incluye en el Anexo I11. En ella s¢ menciona ¢l tema sobre ¢l
que trata la investigacitn, asé como una se explica cus! ¢s e] apoyo que les solicitamos con relacicn al
ohjetivo de la encuesta. Por Gltimo, ofrecemos compartirles los resultados de esta investigacién una vez
concluida.

412 Captura de informacién

CUESTIONARIO FINAL

7] 81 9 [10]11]12]13] 14 | 15 [i617

SIISi) 25 | Si|Si|SI|sE] 25 | 100 |Si]Si

Si|Si) 40 | SijsSi{8if8i] 30 18} S{

Si| Sf [20-30{ S0 INo | Si | 8i | 50 | 250 |Si| 5f

Si|sij90 |si|si{sSi|si] o0 Si) 3i

so { 8ifsi|silsi] s silsi

10% | Mo [ Mg Mo Mo | 10 [20-30lsi] i
m. .

10
=2 S NS
uz% i[5 o 70% | Bi |no Si{Nopodo 20 [silsi
_.ﬁ&_ [Ho] ¥ [RETNoT STTRETNe [ 3 Ist[Si
4.13 Anilisis de los resultados

4.13.1 Recuento ildividual de registros por respuesia

Ne. : Rﬂmm
1. [EL6L5 % contest que Si
.t EA37.5 % contents que No
2 El37%no aplica, debisle a que Ia respuesta anlenox fue negative.
El 37.5 % contesié que si
El 25 % contesté que no
110
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3 F1 87.5 % contestb que si
El 12.5 % contestd que no ]
4 El 37.5 % contesto que de 1 a 3 consultores
E} 50 % contestd que de 4 a 6 consultores
|E112.5 % contegto que més de 6 consulOTEs o]
5 E1 100.0 % contesto que realiza entrevistas durante el diagnostico
6 E1100.0 % contesto que utiliza cuestionarios para la recopilacién de datos en las entrevistas
7 El 100.0 % contestd que utiliza cuestionarios base para sus proyectos
8 El 62.5 % contesto que si utilizan guias para fa elaboracién de cuestionarios
El 17.5 % restante no las utiliza
9 El 50 % contestd que menos del 30 % de los reactivos que emplean, conticnen alternativas de
respuesta cerradas
El 37.5 % cowtestd que entre €] 3t % y 70 % de los reactivos que emplean, contienen altemativas
de respuesta cerradas
EJ 12.5 % restante. contestd que enire ¢l 71 % y 100 % de Jos reactivas que emplean, contienen
alternativas de respucsta cerradas
10 El 75 % contestd gue si pondera los reaciives de los cuesiionarios que aplica
125 % restante, contesto que no pondera los reactivos de los cucstionarios que aplica
11 El 50 % contestd que si hacen consenso entre los consullores sobre el contenido y estructura de
los cuestionarios, cl restante 50 % no lo hacen
12 El 875 % contesté que las normas de readimiento emanadas de los modelos de referencia, son
elpboradas por consultores expertos, el restante 12.5 % conlestd que tales normas no son
elaboradas por expertos
13 | El 62.5 % conlesto que si definen posibles respuestas para los reactivos aplicados
E1 37.5 % restante. coniesto que no las definen
14 |El 50 % contesta que menos del 30 % de los dutos recabatlos pueden ser analizados empleando
técnicas formales
El 25 % conlestd yuc entre el 31 % y 60 % de los datos pueden ser analizados con tales téenicas
El 25 % restante, contesté gue mas det 61 % de los datos pueden ser analizados con tales técnicas
15 E112.5 % contestd que ¢l esfuerzo requerido se justifica con menos de 10 personas
F1 25 % contestd que se justifica con un rango de 11 2 50 personas
El 25 % contestd que se justifica con mis de 50 personas
El 37.5 % no determind tal namero
16 |El 100 % contestd que un métado adecuado para hacer dingnésticos puede disminuir el tiempo
requerido para realizarlo
17 TE1 100 % contestd que una herramienta de apoyo permitiria hacer diagnosticos més obietivos

4.14 Conclusién sobre los resultados

4.14.1 Conclusiones per reactive

Reactivo 1.

Descripcion. Tomando en cuenta que una metodologia es una serie de pasos a seguir, que han sido
generados a través de la experiencia de personas expertas en un drea, ¢utiliza alguna metodologin o
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proceso bien definido. con el cual, usied siga las actividades que debe Hevar a cabo cuandp se da a la
taren de dingnosticar la situacién do una organizacién?, Jeémo se llamn ésta metodologia?

| Respuesias:

St 62.5%, .

No 37.5% B Si
R No

Conclusion. C

; Todas fas firmas de consulioria utilizan guﬁs
RS Que les-permiten Jlevar a cabo sus proyectos de manera satisfactoria

3 62.5.% de glias, poscen una metodologla pmpla, desarrollada a través de afios de experiencia por sus
~ propios ififegrintes, lo cual les permite, adangs de ln posibilidad de usar tas metodologias de terceros,
| ‘mejomr continyamente Ja calidad y el d:scmpanﬁ de sus servicios, mientras que el 37.5% no utiliza una
. mﬂodologfa @ pamlar .

TN Ewifwmﬁtd $ lqmapn de d:agné:uco. los despachos Jusuf' can no definir un procedimiento, pucsto
]E . g;‘qqu-m depmbnddl 'upode proyecio, - .-

D partd de Ja mewdologia uﬂllm, Jcuena
mmwllnﬂhmlxdg:ndnbee&m
Hems-mmtdenmnimmmm
i g m#uhmiudealgm

s

= ;jlgsl‘avsas'
“mahm.., :
L Conclusidn,

En consultoria, generalmente los eniregables al clienic estin  representados por documentos que
expresan y dan fe del wabajo que s¢ ha realiznde. Por o tunto, ne dejade |ldmar lo atencion que de las
firmaa que cuentan con una metodntogin y ademds, bien documentada representa séln af, %7 5%.

El 25% de Ias ﬁmm, s pesar de ipyme én'una metodologia, ésta no; 'sq enciientra debidamente
- documentade, ocasionaiido quc <ady arto da.los consultores 1enga su  propio griterio sobve la reahzacusn
oelaurmmulndm S e e
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Reactivo 3.

Descripcion. Generalmente, se parte de una situacidn ideal, ¢l lugar al que se quiere llegar cuando e
realiza el diagndstico a wna organizacion. Esto es similar a cuando un médico examina a un paciente, €l
tiene en mente ¢] estado ideal de una persona; o sea. el de una persona saludable, ; Cuenta con modelos,
guias o estdndares que nmuestren cudl debe ser ¢l estade ideal de la situacion que se estd
disgnosticando?, si es asi, ;cufl es el nombre de dicho modelo, guia o estandar?

Respuestas:
Si 87.5%
No 12.5%

Conclusion.

El 87.5 % de las empresas consultoras afinna que utilizan normas de rendimiento de diferente indole
para comparar ¢l aspecto que estan diagnosticando. Tales normas pueden inciuir: indicadares tomados
de experiencia en proyectos anteriores, ¢l uso de las Hamadas “mejores pricticas de negocio™, modelos
de indicadores, sistemas de “benchmarking™ y vtro tipo de informacidn relacionada.

Fl 12.5% no cuenta con modelos, guias o estdndares detecindos, se basan en la experiencin y en la
informacion de las tendencias de las empresas

Reactivo 4.

Descripeion. ;Cudnios consultores en promedio. llevan a cabo ¢l levantamiento de los datos nceesarios
para rcalizar e} diagnostico?

Respuestas:

de 1 a3 consultores: el 37.5%.
de 4 a6 consultores: ¢l 50%,
mds de 6 consultores: €] 12.5%

Conclusidn.

El nimero de consuliores requeridos para un
proyecto, evidentemente  depende de la
amplitud y profundidad necesaria.  Sin
embargoe, con la finalidad de contar con un
estimado del promedio de consultores por proyecto,

se puede decir que en el 37.5% de las ¢empresas asignan de entre 1 y 3 consultores por proyecto; en tanto
que el 50% de ellas asignan de entre 4 y 6 consultores y solamente ¢l 12.5% de las finnas ocupan mas de
6 consultores por proyecio.

cudaBRERELE

123 428 frits de 6

Es preciso acotar que las cifras mencionndas en el parrafo anterior se refieren al nimero de consuliores
{senfor a junior), sin contar personal de apoyo, tales como: encuestadores, téenicos, ete.

Reactive §.
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CAPITULO IV

Descripeién. Para reohpilar la informacién en cf diagndstico, ;, realiza entrevistas?

Respdems:
Si 100%
No P

Conclusidn.

De manera contundente sc confirma que todss Ias finnas de consulioria aplican entrevistas en algin
momento del proyecio, principalmente en los primeros contactos con los clientes,

Reacthvo 6.
Descripcidn. (Elabora cuestionarios para recolectar los datos que necesitn en la evaluacion?

Respucsias:
i 100%
No 0%

o unliqbatw-& ; ,ﬂql_‘puuﬁmiq,ﬁmwdeqﬁeel 100% de las .
e donhri wmm Emwﬁ.m':ﬁwt% tine & aigumos
' mm.&.mmnm
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i
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L. 1.

En general, se cansidera que los cuestionarigs pweden ser reutilizados en varios proyectos, aungue deben
ser adnpiados para cada uno de etlos. El mngo de porcentajes de reacrivar que debea ser sdaptados para
cnda proyecto oscila de 40 hasta 75% del totnl de.reacrivos qus componen a} cucstionario..

Reaciive 8.

Rescripeidn. L uiilizacién de cunnlonasios y entreyisias para, peropilr informacign 3}& Wi, proceso de

T -1

diagndstico es rauy uliliznlo, sin eorbago, es muy imporiaine gy ne famen e Fienia recomirndaciones,
nalo pars dischar pregunisd el mﬁcma ;zn i:‘:npcmg@ﬂe!nkaadn. a3} camo tenbién que

cubran tas expectativas de! conmibior; de Is mikma forma, =5 fundamental contar con puias que spoyen et
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flujo que lleva la entrevista en sus diferentes etapas, ;Utiliza guias de disefio para la construccion de los
cuestionarios y entrevistas? en caso afirmativo, mencione cudles.

Respuestas:
Si62.5%
No 37.5%

Conclusién.

El 62.5% afirmé que si utilizan guias para la construccion de los cuestionarios, las cuales en algunos
casos consisten en guias desarrolladas por ellos mismos, o utilizando la reatroalimentacion con los
clientes.

El 37.5% que nio utiliza guias de este tipo, menciona que se basa en la experiencia adquirida para la
construcci6n de los cuestionarios.

Reactivo 9.

Descripcién. ;Todos los reactivos, o qué porcentaje de ellos, que componen el cuestionario tienen
altemativas de respuesta cerradas?

Respuestas:

de 0a 30% de los reactivos: 50%,

de 31 al 70 % de los reactivos: el 37.5%,
de 71 al 100 % de los reactivos: el 12.5%

Conclusién.

Con la finalidad de conocer qué porcentaje de los cuestionarios que aplican estaria en condiciones de ser
analizado mediante métodos cuantitativos, se clasificaron los resultados de la siguiente manera:

Los cuestionarios utilizados por ¢l 50% de las empresas, contienen menos del 30% de reactivos
cerrados, puesto que Jos utilizan para preguntas generales de la empresa; los cuestionarios def 37.5% de
las empresas, contienen de 30 a 70% de reactives cerrados y finalmente, los cuestionarios del restante
12.5% contienen de 70 a 100% de los reactivos cerrados, son cucstionarios modelo, que pueden ser para
sus chientes mas fuertes o por areas, por ¢jemplo, cuestionarios para finanzas, mercadotecnia, recursos
humanos, ¢tc., con tépicos que si puedan aplicar para cualguier tipo de empresa.

Reactivo 10.

Descripcién. El resultado del diagnéstico depende en gran medida de la maneta en la que sus respuestas
tengan un valor especifico. Con el fin de evaluarlas en su conjunto al final del proceso de diagnéstico,
;Se ponderan los reacrivos que utiliza?, si es asi, jqué criterio, método (matemstico, etc.} o técnica se
utiliza para asignar valor a cada reactivo?

Respuestas:
Si 75%
No 25%
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Conclusion.

El 75% de las empresas de consulforia considera itil el uso de criterios que permitan analizar
cuantitativamente Jas respuestas-de los cuestionarios. Sin embargo, utilizan dichos critetios $6lo #n una
parte de sus andlisis, ya que en su mayoriz, cuentan con cusstionarios de preguntas abjertas. Algunos de
los criterios que s utilizan son: técnicas estadisticas, factores de ponderacién, reactivos de control,
razones y andlisis financieros; o bien consideran las ponderaciones incluidas en la metedologia de
terceros.

Mientras que el 25% no cuenian con la manera de analizar su informsacién por medio de criterios ¢
métodos.

Reactivo 11.

Deseripcion. La unificacion de los criterios de evaluacion es un aspecto fundamental para que los
integrantes de los grupos de consulioria estimen la dimensién de la problemdtics en consenso. ¢Los
aspectos para evaluar los cuestionarios, tienen sl consenso de los consultores?

Rosimeslas:

S 50%

No 56% -

Conclusidn.

50% ds las \press consultocss: veplizne eafirerzos pars tener consenso entre los consultores

ifvpluceados en In raglivacién delap proyeston, comimmente mediante reuniones del equipo de trabajo;

o bien, a quie ulilizeh thenen ya el consenso del grapo de expertos que lo elabord, por lo
. B K LTI S S K . . s PR

El 50% restante, opink que se debierin Jlevar a eabod un consenso con los consultores expartos, pero que

e

1

B S D

Descripeién. La expetiencia que lj}brten consuttores expertos en uﬁ firca ésmuy impbmﬂte, es por ello
que st participacién en el dissfio y In pondemacion de respuesias asegura un buea resuliado del
diagnéstico, ;las normas de rendimiento son elaboradas por consultores expertos en la materia?

Respuestas:
Sig7.5
No12.5

Conclusion,

Las normas de rendimiento son elaboradas por consultores expartos en el §87.5% de las empresas de
consultoria, el resto (12.0 %), segiin &l reaciive 3, no utiliza nornas de rendimiento. :

il6
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Con esto, podemos damos cuenta de que las empresas de consultorio. realizan esfuerzos por crear
normas de rendimiento con el personal con més experiencia. ¥ de ésta manera aprovechar su
conocimiento en diversos proyectos.

Reactivo 13.

Descripcion. ¢ Se definen las posibles respuestas para cadn reactivo aplicado?

Respuestas:
8i62.5
No 37.5

Conclusion.

El 17.5% de las empresas de consultoria no define alternativas de respuesta a los reactivos de los ‘
cuestionarios. debido a que san preguntas abiertas cuyas respuestas son interpretadas por la experiencia

del consultor; ademds, en el 62.5% restante, 56lo en pocas ocasiones mencionaron que todos los

reactivas del cuestionario enian sus alternativas de respuesta correspondientes, la mayoria solo elabora

1as plternativas de respuesiz a fos reqctivos mas comunes,

Reactive 14,

Descripeion. ;jLos datos recabados mediante cucstionarios pueden ser amalizados matematica, o
estadisticamente, o cualguier otro tipo de anédlisis cuantitativo?

Respuestas:

de 0 al 30% de los dutos: 50%,
de 31 al 60% de los datos: 25%.
de 61 al 100% de los datos: 25%

Conclusidn.

El 50% de las empresas de consultoria
consideran que pucden analizar mediante
algon método formal un maximo de 30%
de los reactivos; et 25% esté en posibilidad
de analizar por estos medios de 31% hasta 2 ¢ a0y pop—— 18 100%
un 60% de los reactives y ¢! 25% podria

thncer ¢l andlisis de un 60% hasta un 100% de los reactivos de los cuestionarios.

Esta parte, confirma que la utilizacién de preguntas abiertas en la etapa de diagnostico, dificulta que la
informacion pueda ser analizada cuantitativamente.

Reactiva 15,
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CAPITULG IV

Descripcién. Para que se justifique el esfuerzo requeride para In elaboracion de  cuestionnrios
ponderados, ja cudineas personas deberia ser aplicado en promedio?

Respuesas:

dz 0 2 10 personas, 2l 12.5%,
do 11 a 50 perdeings, el 25%,
rads de 50 personas, el 25%,
NDrel 37.5%

Coneclusidn.

El 12.3% de las empresas consultoras estima que la aplicacion de esios instrumentos: hasta 2 10
personss. serin suficiente para justificar el trabajo de elaboracidn del cuestionsio, £l 29% de estes
emjresas cansidera an rango aplicaciones de entre 11 y hasta 50 personas como justificacion. ((teo 25%
cree que se requerirfa aplicar estos instrumentos a por ko menos 50 personas. El 37.5% restante no pudo
determines (VD) e) nitivgo que justificarin ta malmdn de estos instrumentos,

Esw mulmdo mussim que m:enuus mayor aea el nﬁmem de personas a entreyistar, mayor - justificactn
Idbumm de un immemo con posibilided de andlisis cuantitativo.

mmwsya&immm

Reactivo 17.

Descripcide. Si ¢ contara con vsa hermamietita que le permitietn a fos conslipres expertos catabléter
los critzrios,de‘ medicida y evaluacidn adecvedos, jeb disgndstico serfa mds ije;tiw? cporqué?
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Conclusidn,

Definitivamente, ¢s posible realizar diagnosticas mas objetivos cuando los consultores crean consenso
sobre los criterios en los que se fundamentar4 la evaluacidn, ya que no solo se basan en 1a experiencia de
un consultor individualmente.

4.14.2 Conclusiones gencrales

A través de esta investigacion, podemos encontrar que el contar con una herramienta de diagnédstico,
pemmitiria a los consultores ahorrar tiempo en esta actividad, asi mismo, su estudio, seria més objetivo;
puesto que 2l contar con una metodologia que les indique qué actividades son las mis adecuadas para
diagnosticar, seria muy importante en la reduccion de tiempo y errores al hacer el diagnéstico.

Por otro lado, en cuanto a la evaluacion y la manera de recabar informaci6n, debido a que la mayoria de
las empresas utiliza entrevistas y cuestionarios, es importante hacer mayores esfuerzos en la parte de
diseir de los mismos, y trabajar en cuestionarios que puedan ser evaluados cuantitativamente, para
lograr mayor precision y objetividad en los resultados; y por iiltimo, es importante decir que mientras
mayor sea el nimero de personas que determinan el diagnostico, es mayor la justificacién de invertir
esfuerzos en crear instrumentos que sirvan a este cbijetivo.

Desafortunadamente, son minoria las firmas que cuentan con metodologias documentadas referentes a
1as actjvidades gue realizan en sus proyectos, debido a que esta situacién les imposibilita su crecimiento
y mejora, mds ain si consideramos la frase de los circulos de calidad *“lo que no estd escrito, no estd
hecho™”.

Sin embargo, es claro que todas ellas utilizan procedimientos muy claros de qué actividades deben
realizar.

4.15 Aprobaci6n de 1a hipétesis

La hipétesis definitiva expresada en la seccidn 4.3 establece que “el uso del método propuesto para
realizar diagndsticos automaéticos, permite crear consenso entre los expertos que definen y ponderan los
factores a evaluar; unifica los criterios bajo los cuales se compararé la situacién actual con la deseada y
define los criterios de aceptacion por cada factor, facilitando la interpretacion de los datos recabados™; y
considerando los resultados de la encuesta levantada, concretamente los dos dltimos reactivos del
cuestionario, en donde el 100 % de los encuestados respondié afirmativamente, consideramos aprobada
la hipétesis.

Conclusiones
Sobre la metodologia de investigacion empleada:
1. Desde el comienzo de la investigacién, se tuvo una buena idea del problema planteado, por tal

motivo, no fue necesario realizar cambios radicales ni en las variables ni en 1a hipdtesis, a pesar de
que en esta ltima, s s¢ formulé desde otra perspectiva. El método de investigacion seleccionado
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CAPITULO IV

%

(encuesta), permitié por una parte obtener ¢l punto de vista de consultores experimentados para
poder pecbar 1a hipGtesis, pero ademés, permitié hacer evidentes los beneficios de contar con una
herramienta que los apoye en su labor de consultoria.
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V  MARCO INSTRUMENTAL

Objetivos

e Propuestas de accion
s Plan de trabajo

Resumen

Como resultado de la investigacion realizada, se entregaré el resultado de ia encuesta & las personas que
contribuyeron para llevarla a cabo; se validara el cuestionario elaborado para el caso practico; se enviark
un articulo a varias revistas relacionadas con el tema y se propondrd el disefio conceptual de un sofiware
que permita la realizacién de este tipo de diagnosticos.




5.1 Actividades a realizar

Este trabajo de investigacion da pauta a la realizacion de actividades que impulsaran y dardn
seguimiento al esfuerzo aqui presentado.

5.1.1 Entrega de resultados de Ia investigacion

Una vez terminada la encuesta aplicada a personal de empresas que ofrecen servicios de consultoria, y
después de haber obtenido las conclusiones pertinentes, es nuestro compromiso hacer llegar dicho
resultado a todas las personas que colaboraron aporiando su experiencia y opinién, con el fin de que
estén debidamente enteradas de los rasuliados que dicha investigacidn amrojd, por lo que ésta serd la
primera actividad a cubrir, de la siguiente manera: s haré ¢ntrega de un documento que incluya el
andlisis estadistico y nuestras conclusiones por cada uno de los reactivos del cuestionario, asi como la
conclusién general de ésta investigacion.

512 Validueitn del case prictice

COwa de las actividades imponanies seri 1a presentacion del cuestionario que uiilizamos como caso
préetico con el tema de alineacidn esiratégica o esbusiness a personal gon fa faculiad de validar su
contenido y funcionalidad para que pueda utilizarse como gufa al realizar ol dingndstico a una empresa
sobre dichos tomas; fa asociacion a In que solicitarernos apoyc es AMECE (Asociacién Mexicana de
Eethndares pors ¢! Comencio. Fleetronico). Las recomendsciones que emitan, scrén consideradas para
mejerar tal instromanio, '

SL3 Peblisacitn g4 trabajp

W-mma*hmmmMmdﬁndemmwmmtmla
publicatienes universitarias ¥ revistas de consylioria y empresariales, para que tanto profesionistas en

través de un afticulo en dictios medias de diﬁisim

- complionia, woemo integranies de hgan acceso a la informacitn lograda en éste trabajo a

Por Gltimo, ef material aqui presentado sirve como base de anAlisis ¥ justificacién para 1a realizacion del
disefio conceptual de un software que automatice ¥y sirva como (il herramienta en la otapa de _
diagnéstico, desde el disefio de los cuestionarios, hasta el andlisis de la informacién recopilada. Dicho
software debe tomar en cuenta todas las recomendaciones aqui presentadas para hacer un diagnéstico lo
més apegado a la realidad y con una disminucion real de actividades duplicadas y exposicion a errores,
asf come el mantenimizsnto Sptimo de Ta relacidn que existe entre las firmas de consultoria y las
empresas que solicitan éstos servicios.
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5.2 Plan de trabajo

Para cumplir con las actividades descritas en el apartado anterior, elaboramos ¢l plan de trabajo que a
continuacion se detalla.

Novermber | December Janua Februa

1D |Task Name D SR L E R R 2R DR R e L 1

1 Marco instrumental

2 | Resultados de la sncuesta

3 Preparar documento

n Hacercitas

5 Entragar decumento -i

] " vaRdacién del cusationaric

T | Contactar a AMECE

' " Valider o cuestionario

] " Publicacidn del articulo

10 Realizar un resumen

11 Enviar resuman a revistas

12 | Prepararatticule

13 " Publicar #f srticulo

15 | Preparar i informacin

1 Disafio conceptual

T i ?
Conclusiones

Sobre la utilidad del procedimiento propuesto para la realizacion de diagndsticos:

1. Las actividades a realizar con motivo de la culminacién de este trabajo, dardn testimonio fiel de las
ventajas que ofrece el procedimiento propuesto para la realizacion de diagnésticos autométicos.
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CONCLUSIONES
Sobre la wiilidad del uso de diagnésticos:

1. La famosa frase que dice “lo que no se puede medir no se puede mejorar”, pero lo que no se puede
definir tampoco se puede medir”, cobra particular importancia si consideramos que la doctrina de
calidad impone la mejora continua como forma de pensamiento en los diversos aspectos
organizacionales. Por tal motivo, es un factor, ya no de competitividad sino de subsistencia la
definicién y uso de indicadores que posibiliten a los empresarios y directivos la toma racional de
decisiones.

2. Las organizaciones tienen hoy, la posibilidad de hacer uso de modelos muy sofisticados que les
permiten obtener radiografias muy completas sobre diversos aspectos, la forma comin de hacerlo es
por medio de la contratacion de servicios de firmas de consultoria o consultores independientes
calificados. Sin embargo, para la PYME, puede llegar a ser complicado, sino imposible, acceder a
estos servicios debido al costo de los mismos; pensando en tal problema, organismos como la
SECOFI a través de programas come Cetro - Crece, SIEM - Sistema de autodiagnéstico’ o SIEM ~
Evaluacién de Indicadores de Competitividad® tienen el propésito de ofrecer este tipo de
herramientas.

Sobre el uso de diagndsticos automatizados:

1. La prictica de realizar diagnésticos automatizados como el propuesto por SIEM es generalmente
aceptada, con ciertas reservas, por los consultores. En su opinién, pueden ayudar a realizar anilisis
cuantitativos que complementados a otro tipo de estudios, permitan la realizacién eficiente de
diagnosticos.

2. La investigacion que realizamos, nos ha pemmitido obtener un procedimiento pare realizar
diagnosticos, mediante el cual, los despachos de consultoria y en general consuitores e
investigadores del &mbito empresarial podrin obtener los siguientes beneficios:

e realizacién de una serie de actividades propuestas para hacer un diagndstico exitoso,
reduciendo la ambigfiedad en dichas actividades

e reduccitn de emores producidos por ¢l manejo de datos recabados

o planeacién y disefio de las herramientas que se utilizarén tanto para recolectar, como analizar
y presentar el resultado del diagnéstico

» reduccién del tiempo que se toma para hacer un diagnéstico, ya que se evitz la duplicidad de
actividades y la repeticién de tareas que no se hicieron de l2 mancra adecuada desde el
principio de la investigacion

e ¢l proceso puede adecusrse y documentarse dependiendo de las caracteristicas del
investigador o de situaciones similares a diagnosticar.

s sugerencias Gtiles para lograr una relacion duradera entre el investigador y ¢l cliente

! hitp/feronos.cta.com. mx/cgi-bin/autoeval shicgis/index.p
? pipofwww.spice. gob.mx/siem2000/indica/intranct.asp?Arbol=Asesoria,+ Tecnologla
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3. La investigacién aqui presentada puede servir como base para la creacion y desarrolio de
aplicaciones que apoyen el diagnéstico empresarial, debido a que presenta on sencillo modo de
obtencion de informacién, anilisis y presentacién con las consideraciones més convenisntes que un

consultor debe tomar en cuenta para generar un proceso de diagndstico eficiente, Objctlvo y en un
ambiente de confianza con sus clientes, ‘

Sobre el seguimiento de esta investigacién;

1. De acuerdo & informacién de la Cimare Nacional de Empresas de Consultoria (CNEC) para
Noviembre de 2000, se encuentran registrados 1,389 despachos de consultoria en el pafs. De acuerdo
con Nacions! Financiera® existen 1200 emptesas de consultoria en el pais. A &ta cifra se suman las

- empresas internacionales como Andersen Cansulting, KPMG, IBM Consulting Group, Manceta

. E&Y, Price WaterbouseCoopers, ¢ic., asi como consultores independientes que bripdan asesoria en
distintag dreas empresariales. El extenso nimero de empresas y personas {isicas dedicadas a ofrecer
servicios de consultoria y por 1o tanto de realizar diagnostices a sus clientes, merece dar seguimiento
& esia investigacifin, con o fin de ofrecer a los consultores herramientas que. fac:hten. agllxcen y
hagan eficiente sus métodos de hacer dlagnésncos

Sobre las advertencias para realizar diagnésticos exitosos:

1. Dentro de .Jos factores criticos de éxito de ésta investigacién, podemas mancionar que es
uﬂilpubhquedwnsuuormgadodedmglreldmgnémooenumempma.debecomarconla
. Sopetiahcia v pericis sificiontey.deatro del drea pac la cusl va a ofrecer servicios de asesorla, ya que
mdqlnoqnsxdedeionummmlespamquedresultadodeldialnémmbmﬁmxadoala
v o glildehmydeﬁulmmcjoymtmuemopmﬁlmnm es la
| Snahcm 44 Jns onrecteristics de] modelo tilizado, en reactivos pondlnblu ‘

L_.&Wmmqumdehmdobnﬁwqmmudwgomﬁglm

h *ix, mhhnbnlﬁndrh;uwﬁndde plasmar .l experiencia del
cmmlm- se mﬂ&u & h eﬁmu yaob puode ser sustiuido.

Gemln 40 SRR

B T T . vl

¥ bmpe/iwwrw,criec.org.mx : s
* hrp:/iwww. nafin.gob. mx/consukv3demnt b . ' :
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ANEXOS

Modelo de Alineacion Estratégica
Caso practico
Documentos de referencia

Listado de empresas de consultoria
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Anexo I: Modelo de Alineacion Estratégica

Objetivos

¢ Documentar el caso practico del Anexo I con el tema de Alineacion Estratégica

Resumen

Con el objeto de contextuar el caso practico presentado en el Anexo 1I, se propotciona material de
referencia del Modelo de Alineacién Estratégica, basicamente de dos fuentes: del “IBM Systems
Journal” Nimero 34 de 1993 {IBMSJ93], en el cual se presentaron los trabajos de Henderson y
Venkatraman, y de “Competing in the Information Age: Strategic Alingment in Practice” de Jerry N.
Luftman [LUFTMAN96].
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Iniciadores
Jobn C. Henderson

Departamento de Sistemas de Informacién
Universidad de Boston
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Maodelo de Alineacién Estratégica
Antecedentes

E! modelo de alineacion estratégica, surge a raiz de que muchas compafifas se dan cuenta de que sus
oportunidades competitivas para el futuro dependen de transformar de manera significativa sy negocio,
tomando ventaja del poder de la tecnologia de informacion (77), para soportar ta transformacién y future
de su negocio en todos Jos niveles, asi emerge la metodologia v estructura para coordinar la estiategia
del negocio con la estrategia de Ia tecnologia de informacitn, llamada Alineacion estratégica.

Ls prlmar contritucion es un documento de Henderson y Venkatraman acerca de Ia pecesidad de la
administtacion estratégica de tecnologia de informacion en una compafifa y del modelo de alineacion
extuatégicn para llenar dicha necesidnd, :

La iden bhisica de la alineacién estraiégice, es que Jas firmas deben coordinar o alinear los siguientes

cualro elementos: - o
» Laestrategia de negocio

. La esiratégioa désus sistemas de informacién

. Su B A o

¢ Suifraestruciom en I7
A myoria & loynrhmnwm se les dificula epoyar sus inversiones en tecnologla de

. Informaciy; a msesudu; dice femy Lufman, I compediins 3 precipitan en odquinir sistemas, sin

AN, n # s gonivintieran 6n wma veiitain compétitiva, trinsfarméndose en un costo por
Enioutn o s I infiphocin, bos sligs ejecutivos eathn afvoniango sl rith det o de las 77 pars suriliar
lflsg elas i asi mejonar sun opers ¥ sristalizar el valor percibido de sus productos y servicios.

i
i, . !

rﬁliplﬂflpﬁl i latio. Por ejsmpln; e bos 80's, los bancos imvistieron fuertemente en
dp gue los AT oe sonvistions

e H ,,,"".i‘ do T e o

DRI e i a . .
Et una herramienta poderom para auxiliar a los ejecutivos a ditse cuenta de) valor dé las 77 disponibles
para ellos. Una premisa que sostiene el modele cs que, es esencial capturar todo of 'valor de las 77 para
estrechar la alineacitn estratégica y-la planeacin: operacional. El modelo hace esio, ofreciendo una
forma sistemética de planesr und estrategia de segocio satisfactoria con ¢l hecesatio soporte’ de los
sistemas de informucién, ‘ o

Ef modelo también ayuda a cerrar Ja brecha de comunicacién entrs &1 sjecutivo de Iajuinidad de negocio
¥ el eiecutivo de los sistemas de informacion, requiriendo una disciplinada discusion de Jas esirategias

_de negocio. Con esto, cada ejecutivo, tiene un mejor papel para desempetiar, B ejecutivo de Ja unidad de

negocio debe estar dispuesio a describir 1a estrategia, puntos criticos de- decisién v el grado de
flexibilided requerido para el plan de megocio. Bl ejecutivo de sistemas de informacidn, debe estar
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dispucsto a explicar las ventajas y desventajas de las diferentes arquitecturas y tecnologias de
informacién, sus costos y sus tiempos de implantacion.

Ambos ejecutivos necesitan conocer las preguntas para cuestionarle al otro, no sole tener conversaciones
informadas, sino para hacer decisiones informadas. El modelo provee el forum para el didlogo.

Problemas en ¢l uso de las T

La répida evolucién y el incremento de la complejidad de las 77, continia desafiando a los gerentes
sobre como integrarlas para obtener el méximo valor. El reto es definir qué sera exigido a los gerentes y
firmas para sobrevivir y triunfar en esta nueva era.

Las organizaciones siguen preocupadas por lograr ventajas competitivas wtilizando sistemas de
informacién, a pesar de las dos dltimas décadas y billones de délares de inversién. Desafortunadamente,
han encontrado dificultades para descubrir el poder de las tecnologia de informacion para sus propios
beneficios de largo plazo, sin embargo, es evidente a nivel mundial que las 77 tienen el poder de
transformar por completo las industrias y los mercados.

Frecuentemente, el probiema fue que se prestaba demasiada atencion a Ja tecnologia per se, en lugar de
atender las posibles ligas a operaciones con otros asuntos de 1a organizacion, el valor del cliente, y el
manejo de las tomas de decisiones. Las compailias s¢ apresuraron a adquirir sistemas de punta sin
considerar su impacto en el resto del negocio. Por ejemplo, los bancos invirtieron fuertemente en ATM
en 1980, creyendo que eran un aspecto esencial dei servicio al cliente ademas de critico para mantener
un mercado compartido. El resuitado fue que los ATMs dejaron ripidamente de ser una veniaja
competitiva y se convittieron en un costo adicional del negocio.

En lugar de reducir los costos del negocio y hacer un mercado abierto mayor como esperaban, los
banqueros tuvieron altos costos de mantenimicnto y continuidad en los sistemas de ATM dentro de un
ambiente de mérgenes de beneficios decrecientes. Dichos costos se transfirieron a los usuvarios de ATM.
Aunque la tecnologia no fue la tinica causa, quizés ni siquiera la causa principal, hubo una reduccién en
¢l niimero de bancos. La pregunta sigue siendo: jEra necesario que cada competidor invirtiera de
manera individual, o habia otra manera de lograr el mismo valor?. La respuesta no es muy clara, pero
podria ser que finalmente la precipitacién por adquirir ATMs fue justificada debido a que fue el primer
paso de los bancos en el ofrecimiento de una gama de servicios de banca electrénica para sus clientes.
Hoy, la precipitacion estd en crear el “banco virtual”, La banca remota, utilizando las redes de
computadoras personaies e Internet, provec servicios de la banca tradicional. Sin embargo, los
estudiosos de la industria creen que el nimero decrecicnte de bancos es solamente el inicio de un
proceso mayor, puesto que llega a ser cada vez mas absurdo para docenas de bancos el ofrecer los
mismos servicios al mismo segmento de clientes.

Esta es una historia de la cual hay paralelos en muchas otras industrias (por cjemplo, aerolineas,
petrdleo, etc.) y a través del aprendizaje en el dificil camino por encontrar el potencial de las 77, los altos
ejecutivos estin actualmente mucho mas conscientes de la importancia que tiene construir estructuras
organizacionales y conjuntos de procesos de negocio que reflejen la interdependencia de las estrategias
empresariales y las capacidades de las 7. La Intemet, concebida y desarrollada durante los afios 1960s y
1970s, liga hoy a mis de 48,000 redes diferentes que conectan a 35 millones de usuarios a través de 60
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paises. Algunas estimaciones sugirieron que habria cerca de 100 millones de usuarios antes de concluir
el siglo XX,

Solucién

El modelo de alineacion estratégica, 25 una herramienta conceptual muy poderosa que ha transformado
la comprensién de los gerentes sobre este asunto desde que fue desarrollado por John Henderson y N.
Venkatraman a mediados de 1980. En esencia, ¢l modelo es muy simple. Reconoce que se toman
diferentes decisiones de negocio en diferentes momentos ¥ por diferentes personas dentro de unpa
organizacién. Sin embargo, enfatiza que las decisiones necesitan estar coordinadas para lograr que
tengan valor.

Las decisionss de estrategias de negocio fijan la direccitn de la empresa, basadas en un entendimiento
de los recursos de [a empresa, posiciones de la competencia y las necesidades del mercado. Estas
decisiones estratégicas estructuran los recursos disponibles para competir mejor. Las decisionss sobre
infraesiructera de negocio (incluyendo organizacién, gente y proceses) son frecuentemente disefiados a
un detafle considerable ¥ después de que las decisiones de estrategia de negocio son hachas. Es claro que
este diseflo pusde ser ligado tanto a la estrategia de negocio como a las capacidades de lag 77 de 1a firma.

Conclusiones

Una mneluswn de estos autores es que las decisiones ea 77, deben Provenir naturaimente de la revisién
ddm.Adnﬁﬁsm”yejuuﬁmlemmumpﬁcadumd libro son
contritidiones significativas para s emendimiento del valor de In inversién ep los sistemas de’

Et propéuito de I Alinsacién Estratégion, os proveer una manera prietica y poderosa para ascgurar que
hmohmmmbuqﬁ&omﬂmdemimminmﬂ La hevamienta esencial es
elModelo de Alineacion Estratégics, of cual, actualments sirve.par dar claridad v orden a los progesos.
MMMP h de negooio onganizacionsl en armonia can In 77, que es necesaria para hacer
el plan de irabajg 'S615 cuando T2 asirategia de aegocio y los sistemas de. informacién han sido
slinsads, pueds ol nogocio moverse satighctoriamente. . T
COMPETING 1N THE INFORMATION AGE: L
“ALINEACTON ESTRATEGICA EN PRACTICA”, o
JERRY N. Lufiman,
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Plameacion estratégica para sistemas de informacién.

Evolucion histérica

ETAPA NOMBRE CARACTERISTICA

Uno Control de recursos Enfocada a a automatizacion de
procesos

Dos Arquitectura de sistemas de Enfocada a la integracion funcional

informacién

Tres Alineacién estraégica La 7/ es vista como una oportunidad
para incrementar la capacidad
competitiva de la organizacién

El concepto de alineacién estratégica esti basado en dos conceptos

Entorno
tecnolégico: 77
que soportan las

- iniciativas de
Ajuste .

. Entorno de estrategias de
estratégico . 00 f
Strategic fit negocios. ;’legOClo o forman

as nuevas
iniciativas de
estrategia de
negocio.
Area en donde se compite Competitividad
y es referente a: sistematica:
« Decisiones de negocio | Competitividad atributo de la
(ofertas de productos y | comparativa estrategia de 7/
Dominio | mercado). Contribuye a una | (interconectividad,
extemo | e Decisiones de dnica ventaja flexibilidad etc.)
competitividad comparativa para | que contribuyen a
cotnparativa. la organizacion, la creacion de
e Decisiones que sobre sus nuevas eslrategias
gobiernan a la empresa. | competidores. de negocio o
mejor soporte de

las ya existentes.
Controles sobre
Controles sobre el | 77 Seleccion y
negocio. Involucra | uso de relaciones
elecciones sobre si | como alianzas

se debe hacer o se | estratégicas o
debe comprar en la  uniones para
estrategia de obtener

negocio. competitividad
clave de T1.
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Referente a eleccionas

que defincn:

¢ Estructura

~ administrativa

+ Disefio / redisefio de
procews criticos de

Adqmmmn y

de los
mm humanos.

Dominio
interno

.| negocio.

Arquiteciura de
TT: definir
portafolio de
aplicaciones, la
configuracién de
HWySWy
comunicaciones y
la arquitectura de
datos que
colectivamente
definen la
infraestructura
tecnoldgica. Las
arquitecturas
definen principios,
politicas,
esfindares y reglas

claves.

Estructura
administrativa:
conforma la
nfraestructura de

Procesos de Procesos de TF

. |negocio: soportan | definen los
‘|'y forman la procesos de

habilidad de la trabajo para las
organizacion para |operaciones de

&jecutar su infraestnucturs de
estrategia de sistemas de
w’o. informacion.
. Habilidades en 77.
Adqmsicl(m.
m!rcmaemo y

[ Habiidades | coné bnid‘y

;'mddﬂﬂbs

organizacién.
Enfoceda en el potencial de 77, tanto

Integracion | Integracifin » nivel éstratégico - ‘para formar como para soporar la
funcional o o - 1estrategia de negocio.
Function , , | Enfocada en !a liga enire la
integration : L . |infraestructura y los procesos
Integeaciénanivel operacional. . organizacionales y-Ia infraestructura y
= : s de sistemas de informacion.
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Uso del modelo

Administracién eficiente de las T/, Significa lograr un balance en las eleccioncs hechas en los cuatro
cusdrantes, pero ;c6mo debe conceptuarse y lograrse este tipo de alineacién?

Los enfoques mds simples consideran cualquier combinacién de dos dominios, pero existe una
posibilidad muy significativa de que puedan ocurmrir inconsistencias imternas. Por ejemplo, una
perspectiva de dos vias que considere solamente aspectos externos (estrategias de negocio y de TI sin
preocuparse de los dominios intemnos), puede subestimar seriamente la dificultad (riesgo) de redisefiar
los procesos clave del negocio. Se argumenta que cualquier proceso de planeacién dado, debe considerar
la interaccién entre ambas dimensiones: ajuste estratégico e integracion funcional.

Perspectivas de dominios de Alineacién

Para entender las interacciones entre las decisiones que crean el ajuste y las que crean la integracion, se
debe considerar una perspectiva de alineacion. Existen cuatro perspectivas bésicas, cada una forma un
tridngulo de elementos tanto de negocio como de tecnologia asi como internos y externos. Por lo tanto,
cada perspectiva es nica en términos del conductor, el cual establece la orientacion administrativa.

Perspectiva Uno: Ejecucién estratégica.

1. Esta perspectiva refleja la nocién de que la estrategia de negocio es el conductor tanto para las

decisiones sobre el disefio organizacional como las de infraestructura de 77.

Las metas estratégicas son evaluadas en términos de cdmo los procesos criticos los afectan.

Refleja la clasica vista jerdrquica de la administracién estratégica.

Diversas metodologias estan disponibles para operar esta perspectiva, incluyendo factores criticos de

éxito.

5. Ha sido expandida para enfatizar cémo posibles cambios madicales en los procesos de
negocio{redisefio de procesos) podrian soportar mejor la estrategia de negocio.

6. Papel de la alta direccién: formulador de estrategias (para articular la légica y elecciones
pertenecientes a la estrategia de negocio). :

7. Papel de la administracion de sistemas de informacién: implementador de la estrategia (para hacer
més eficiente y efectivo el disefio e implantacién de los productos y servicios de 77 requeridos,
basados en ganancias financieras y/o incremento de la eficiencia de los procesos de negocio).

Ealk ol

Perspectiva Dos: Potencial tecnolbgico.

1. Involucra desarrollar una estrategia de 77 en respuesta a una estrategia de negocio, definiendo la
infraestructura y procesos de los sistemnas de informacion requeridos.

No usa la estrategia de negocio para explorar y definir }a estructura organizacional.

Busca identificar !a habilidad competitiva més posible mediante un apropiade posicionamiento en el
mercado de T7.

bl
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4. Las decisiones para posicionar a la organizacién con respecto a las claves tecnolégicas deben estar
adecuadamente reflcjadas en el disefio de [2 infraestructura de sistemas de informacion intemna,

5. Para alincarse a esta perspeciiva, se necesita que Jos ejecutivos entiendan el impacto de la estrategia
de negocio sobre la estrategia de 77 y las comespondientes implicaciones sobre la infraestructura y
tos procesos de S,

6. El equipo de admisistracion ejecutiva provee Ia visién tecnplogica para articular la logica de 77 y
elegir cual podria Hlegar a ser el mejor soporte para Ia estrategia de negocio elegida.

7. El gerente de SI, podria ser un arquitecto tecnolégico, quien disefie ¢ implemente eficiente y
eficazmente la infraestructura de S7 requerida que sea consistente con el compenente externo de la
estrategia de T7 (dmbito, competitividad-competencias, control-gobemabilidad),

8. El criterio de desempefio para esta perspecliva sty basado en el liderazgo tecnologico, con un
benehmarking cualitativo ¢ introspectivo acerca de un conjunto de medidas criticas para posicionarse
en el mercado de 77,

Ferspectiva tras: Potencinl competifive.

1. Referente 2 In explotacion de fas capacidades emergentes en TJ para impactar auevos productos y
servicios (por cjemplo: del 4mbilo del negocio); para influenciar los siributos clave de estrategia {por
cjemplo, compeiitividad compentiva), asi como desarrollar nuevas formas de relaciones {por
cjemiplo, conlrol det negocio). :

2. En comparacin don ln dos pérspectivas sntetiores, las cuales consideran o Ia estrategia de negocio

Hrpective permite ls smodificacion de la estrategia de negocio mediante las

Wiy Idesiifiiac 'of mayoc' capjupto esteaségico de ‘opcicaes para riegocios v el
s 1 S, ol prcen s o sty potées

‘4. "Bituiob de ol cineschin gl Bl i este pespélsiiv, ol Viin da igiieio qui tengan,
Rt g{sﬁmm@ bmb: |3 ohitdpetitividnd y Mnﬁm"liﬂ:: de Vs T7, asl dotho Sos patroes de
L ‘u ‘u‘.l’w n_w f $ ..:‘Ipm”\ -, h ,q_ E‘qc.io..'i o g rmr arkrae e

5. i pilpel cld g _'é?ad?ﬂ : '&‘s&mi. et 40481 ¢ inenpiie Kis 18ditbncis en
.. ¢\umbiente do TTymibd) ! fimienttt gl gerei do iy blatéva datelopiortunidadts y

{4 it IR Y A i
1. m«mﬁemumaa it pedspcutivn, batec Sl ut 1 giekines

U

erecimiento, introduccion de nuevs produéio, ere). 0

Perspectiva cuatro: Nivel de Servicio.

1. Enfocada en Ia necesidad de construir una organizacién de servicio de 87 de clase mundial.

2. El nivel de servicio ¢s anclado por elecciones que definen la dimensidn extéma de It ¢straiegia de
TL L o v

3. Como en las otras perspectivas, Ia8 implicaciones de las dimensiones de ajusts ‘estratégico, estin
reflejadas en wéimings de losprodisetos o servicios proveidos a-la organtzacién, pot zjemplo, en.el
soposie de los proceses de negocio,
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4. Esta perspectiva es vista a menudo como necesaria pero no suficiente para asegurar el efectivo uso
de los recursos de 77 en un mundo en crecimiento y de cambios rapidos.

5. Las metodologias reflejan que esta perspectiva requiere un analisis sistemiético de los mercados de
T1, asi como de enfoques al servicio de clientes intemmos.

6. El uso de enfoques de administracién de calidad total por los ejecutivos de ST refleja una forma de
implementar esta perspectiva.

7. El papel de la alta gerencia para hacer exitosa esta perspectiva, ¢5 la prioridad, la cual articula cémo
destinar mejor los recursos escasos tanto dentro de la organizacion como en los mercados de 77.

8. El papel del gerente de S1, en contraste, es de liderazgo, con las tareas especificas de hacer triunfar la
organizacion interna de los S7 con las directrices operativas de la alta direccitn.

9. El criteric de desempefio esta basado en la satisfaccion del cliente, con mediciones cuantitativas y
cualitativas con benchmarking interno y externo.

El modelo de alineacion estratégica describe un framework para entender ¢l conocimiento sustantivo
requerido para alinear estrategias de negocios y de T/, Sin embargo, por el mismo, no refleja el aspecto
dinémico de la alineacién.

Logrando la Alineacion Estratégica

A continuacién se describen cuatro procesos ejecutivos clave requeridos para alcanzar la alineacién a
través del tiempo.

E\ reto administrativo de traducir estrategias en ambientes operacionales o de alcanzar la alineacién, es
considerable. Muchas compaiifas, mientras dedican gran atencibn a la evaluacién de la alternativa dentro
de los cuatro dominios del modelo, no han dedicado suficiente pensamiento sobre el reto de asegurar
que esos cuatro dominios estén ajustdndose dindmicamente e implementados consistentemente. Esto es
semejante a los excelentes esfuerzos de formulacion de estrategias sin la correspondiente atencién & los
aspectos de implantacién.

Para auxiliar en este proceso, han sido identificados cuatro mecanismos de alineacion: :

1. Gestion del valor (value management) es el mecanismo para asegurar que son realizados los
méximos beneficios de la inversibn en 77,

2. La Gobernabilidad especifica la distribucion de la toma de decisiones para los ejecutivos o socios
clave.

3. Capacidad tecnolégica {technological capability) es el mecanismo para especificar y modificar las
diversas capacidades de T7 requeridas para soportar y formar la estrategia de negocio.

4. Capacidad organizacional (organizational capability) es ¢l mecanismo para especificar, modificar
quizis para reinventar los diversos perfiles y procesos requeridos para soportar y formar la estrategia
de negocio. ’ :

Finalmente, el control estratégico, ¢l Area central, representa la necesidad esencial de una tarea de
planeacién de procesos en marcha, la cual evaliia y adapta los procesos superiores en una manera que
logra consistencia interna.
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Estos cuatro mecanistos direccionan las interrelaciones indicadas por Ias flechas que cruzan el centro
de la figura. Cada mecanismo os definido en tdrmines de los es Procesos clave de gestién; definicién o
disefio, desarrolio y adaptacion.

Procesd = [Gedtén delt[Gobernabilidad - | Capacidad Capacidad
clave valor tecnoldgica organizacional
Disefto Esirategia de[Roles y relaciones [ Capacidad Capacidades
inversién tecnolégica organizacionales ¥
’ humanas
Dezarrolle | Mediciones /| Distribucién de los{ Principios, Estructura de
criterio derechos de decisidn | polfticas y | perfiles ¥
(Delegacion de | reglas " | operativa '
autoridad tecnolégicas -
Adaptacién |Monitoreo©  de [Monitoreo ejercitado
imvarsiones  y|y eficaz de los
aprendiizsje sobwe | derechos de
ddasunpcﬂo decisién,
G-Mndel n!or

Eselneeqdmmmmm mmgumqwlosmmsmvemdnsenﬂporla
m:gmmwsom:pdos.

‘ mmmde mrmén Eamaprmclpioueﬂejm Ias prioridades de .

Deaps ,pwhﬂamiﬁmmmmm:m&cmunm

‘ inih W mkmﬁﬂ“ﬂmm&wpnmna
_”mmmdiudode

‘ reis mdﬂnha;milrﬁmmMmdedzumpeﬂoomedmmmhmmmclm

' de. vales' isovenns, T SSCEIPAL R RS0 i i

wvumw& wmdidqbﬁdmm pegujs mmn&m los g

MMimh #M ‘«ﬁt M\ﬂmﬂndtﬂmw ios
m‘ m;'ioasmmoqm&umdsm&lmda
mm'im dc nemo para establecer., tamo una gamn = impacios orfdnizacionalés aleanzables
mediante invessiones en 77y un snfendimiento de que procesos negesitan ser rediseBzdos pare lograr
estos impactos, Desde este, fundamento, un sistema de. medicién de desempefio podra, ser desarrollado,
quizés considerando, las relaciones causa-efecto de ta 77 camo un recurso. activador, a babilidad para
lograr el desempeiio deseado de los procesos usendo 7Y, y el impacie definitivo medido desde el punto
de vista del desempefio econdmico o de mercado.
Esto conduciria a una consistente ¢ mtcgmda vista del desempefio a través del nivel individual, de -
unidad de trabajo ¥ de unidad de negogio de fa organtzamén El sistema de medicién de dcsempcﬁo ;

mu!tame proveeria m framework coherente para ol mll‘lﬂjﬂ' el proceso de cambl,q a tismpo, y esto
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Adaptar valor involucra dos aspectos. Primero, la gestién del valor ayuda a monitorear €l estatus y
eficacia de inversiones especificas en 77, Segundo, y quizis mas importante, adaptar valores provee una
forma sisteméAtica para los ejecutivos de aprender come y por qué una iniciativa de 77 realiza o no su
valor previsto.

Monitorear el desempeiio del proyecto es una 4rea donde la mayoria de las compatiias ha puesto gran
atencién. El campo de la investigacién sugiere, sin cmbargo, que es critico para este proceso de
monitoreo considerar todos los factores atendidos por el modelo de alineacién estratégica. Por ejemplo,
los ejecutivos no deberian enfocarse inicamente en puntos de eficiencia, tal como 1a productividad de 1a
progrsmacién, sino también, quizds, en el alcance de los ptoyectos que conducen, para los cambios
deseados en procesos clave de negecio y, subsecuentemente, para la meta definitiva de desempeiio
econdmico.

Con respecto al proceso de aprendizaje, el elemento clave es disefiar dentro del proceso de cambio el
medio para adaptar y aprender como la iniciativa s despliega. No es suficiente saber que un proyecto ha
encontrado o ha fallado en encontrar una meta. Es necesario descubrir causas del éxito o fracaso. Un
ejemplo clasico de esto es encontrado en e} uso efectivo de las auditorias de post-implantacién. Usando
una perspectiva de monitoreo, una auditoria de post-implantacion determina cl alcance para cuyos
beneficios proyectados son realizados. Una perspectiva de aprendizaje, cn contraste, estaria igualmente
enfocada en descubrir consecuencias no anticipadas, tanto positivas y negativas, y documentado las
lecciones aprendidas.

Gobernabilidad

El mecanismo de gobernacién especifica la distribucién de la toma de decisiones (delegacion de
autoridad) para las actividades de T para varios tomadores de decisiones en la organizacién tan bien
como a los vendedores y socios externos. No le conciernen las decisiones operacionales tomadas dia con
dia, pero con la distribucién de la toma de decisiones, es consistente con ta légica y la perspectiva de la
alineacion estratégica. Por ejemplo, para lograr su estrategia de un servicio superior al cliente, una gran
compafiia de seguros puede asociarse con un vendedor de computadoras para operar y mantener su
centro de datos. Gobernabilidad se refiere a la estructura y eficacia de esa relacién.

Definir Gobernabilidad. Se enfoca en el disefio de la delegacion de autoridad, o simplemente en los roles
y responsabilidades utilizados para implementar la estrategia. Los roles pueden ser distribuidos
internamente a las reas de negocio, a los gerentes individuales, a equipo o departamentos a nivel de la
corporacién o unidad de negocio. Este es el componente tradicional. Investigaciones recientes han
mostrado que los roles pueden también ser distribuides a partes externas, como un vendedor de
teenclogia o integrador de sistemas. Juntos, estas dos dimensiones de Gobernabilidad son llamadas locus
of control. . :

Los elementos locus of control median entre, por un lado, la centralizacién y descentralizacion de
decisiones y, por el otro lado, niveles de competencia. Por gjemplo, una compafiia grande .y
multinacional de seguros puede dar a cada unidad de negocio (por ejemplo, individual, pensiones,
grupos) su propio grupoe de T, el cual seria responsable del desarrollo de sistemas, pero también tener
un grupe de 77 corporativo para mantenimiento, operacién y aplicaciones corporativas tal como
infraestructura. ;Quién deberia tomar que decisiones?. La competencia para tomar decisiones puede
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incluir no solo 2 recursos intemos sino también los perfiles y habilidades de socios externos, por
cjemplo, de proveedores de outsourcing,

Una Gobernabilidad efectiva involucra balancear un conjunto de opciones: centralizacién /
descentralizacitn y deniro / fucra. Algunas decisiones, como estandares de infraestructura, pueden ser
mds apropiadaments adindicados com un cuerpo centeal, misntras que otras decisionss, tai como apoyar
aplicaciones de ST para propésites de negocio, pueden ser més apropiadamente descentralizados a las
unidades de negocio. Similarmente, como resultado de administar la funcion de 77 usando alianzas y
asociaciones  interorganizacionales  (incluyendo owsourcing), algunas decisionss, tales como
operaciones y mantenimiento, puedsn ser mis apropiadaments cambiados fuera, mientras otras
decisiones como planss de infraestruciura o migracién, pueden ser mantenidos dentro de Ia
organizacién.

Desarroliar Gobemabilidad signifios, ea la préciica, fortalecer las diversas unidades de toma de
decisiones. Por ejemplo, pueden tener diferentes piveles de involucramiento de Ia gestidn, tales como la
redponsabilided o manitomo. De aqui en adelante, un pesfil de Gobemabilidad puede ser designado en
tanio sea consistentt 'con dos roles v responsabilidades ¥ delinee claramente In toma de decisiones. Por
4jemplo, el:drea cogporativa-de S7 puede ser rsponsable de la planeacién de 77, eri tanto que f drea de
STdo In unidad de neguoio ¢s responsable del desanwllo de los sistemas. Adicionalmente, los gerentes de
linex pusden menitgrear ¢l entrenamisnto y Jas: orgsnizaciones externas pueden fener aporte para la
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\pacidad ticnoldgica g kb tasteiar ot inbisie: iNnoIoo para-identificat Ias existentes. -
¥ potenciales capacidades relacionadas a 1a T/ que podrian soportar y foummar la estrategia de negonie. Bs -
imporiante reconocer que ¢l foco no es simplements identificar un canjunto de tecnologfas, sino definir.
Ia tomlidad de capacidades ofrecidas por et conjunto de tecnalogias escogidas. Por gjemple, enel gaso.
de una organizacion de servicios financieros, una importante capacidad tecnolégica es un acceso y
andlisis global de informacion medisnte diferentes fuentes de datos y distintos medios. El conjunto
especifico de tecnologias seleccionadas para lograr  esta capacidad  puede involucrar balances
compalatives a 1o largo de diversos criterios, el cua! finalmente deber ser consistente con el-estandar
especifico fijado por la organizacién. - Ca Sl o e
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Desarrolles In capacidad tectiolégion ifivelucre los piiiscipios; politicas v regiuy que gobernarin of
desanollo ¢ implantacion de esas: capacidades. Per ejemplo, dcudl: deberin ser In reiacién antre Ix
capacidad tecnologica requerida para e} futwro y el estdndar actual? &Qué pasa si son inconsistentes?
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Similar al analisis del impacto de un nuevo producto en la economia de productos existentes, este
mecanismo deberia evaluar el balance comparativo entre el estandar y la nueva funcionalidad.

Adaptar la capacidad tecnolégica, se enfoca en elementos de migracion. La importancia de esto puede
ser ficilmente apteciado, dada la evelucion dindmica en el precio -relacién de desempeiio de los nuevos
productos de T/ y la proliferacion de multiples y competidos estandares. Este aspecto es més
coménmente ligado con el problema de “sistemas delegados™, los cuales han estado en existencia por
algin tiempo y no pueden ser ficilmente cambiados sin incurrir en compromisos significativos de
tecursos financieros y de tiempo. Asi, mientras tales sistemas pueden ser eficientes (bajo-costo, dado
que el capital inicial puede ser amortiguado), restringen el desarrollo de nuevas capacidades
tecnolégicas para la organizacién. Dirigir la capacidad tecriolbgica asegura que este aspecto no puede
ser barrido bajo la carpeta.

Capacidad organizacional

Este mecanismo de alineacién involucra el proceso administrativo para crear los perfiles (o habilidades
de los recursos humanos ) requeridos y la capacidad para soportar y formar la estrategia de negocio.

Definir los perfiles es mas que la especificacion de las descripciones de puesto tradicionales para
contratacién o promocion: También debe involucrar la articulacién de como las habilidades humanas
soportan y complementan las capecidades de T7 disponibles o potenciales. Ni la tecnologia ni las.
habilidades humanas por si solas podrian ser efectivas, pues fallarian en apoyar importantes fuentes
complementarias de capacidades. Por ejemplo, la definicion del perfil de un gerente de servicio al
cliente variara enormemente, dependiendo de como el proceso de soporte a clientes es definido.

El desarrollo y adaptacién de organizaciones estan enfocados en la necesidad de evaluar y adaptar los
procesos y habilidades de las organizaciones como cambios tecnologicos. Las compaitias 2 menudo
gastan una gran cantidad de recursos desarrollando habilidades del personal independientemente a sus
inversiones en capacidades de T/. La inversién en entrenamiento para apoyar la funcionalidad de Tles
minima, comparada con la inversién en sistemas y aplicaciones tecnologicas. Si se hace bien, el
desarrollo y la adaptacién permiten a la capacidad organizacional ser continuamente actualizada, lo cual
minimiza la necesidad de despidos de gran escala que son invariablemente debidos a la discrepancia
entre las habilidades humanas y la tecnologia emergente. En esencia, la capacidad organizacional define
y redisedia la estructura bésica de operacion del negocio.
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Poniendo juntos al Modelo de Alineacién, Perspectivas y Mecanismos

Una razén de la actual insatisfaccién con el nivel de integracién entre los dominios de negocio yde 71, y
posiblemente 12 ausencia de valor derivado de las inversiones en TZ, radica en Iz falta de entendimiento
de la seleccion estratégica posible que diga una esirategia de negocio con la infraestructura de 57, Vista
desde dentro del modelo de alinzacion estratégico, I liga directa entre la estrategia de negocio v la
infraestructura de SF puede derivar su 16gica sélo dentro del contexto de las dos perspectivas de
alineacién que tienen a la estrategia de negocio como conductor {driver): ejecucion estratégica y
potencial tecnolégico referido como fusion de infraestructura de 77 por Luftman. En el primer caso, la
liga deriva su significado de Iz traduccion de las implicaciones de la estrategia de negocio pera la
infraestructura organizacional en demandas subsecuentes para productos y servicios de SI. En el
segundo caso, la liga es lograda mediante el efectivo posicionamiento de la organizacién en el mercado
de 7I, es decir, especificacion de los tres componentes de la estrategia de 77 y las implicaciones
consecuentes para los tres componentes internos de la infraestructura ¥ procesos de T/ :

Iguatmente, la liga directa enire I estrategin de 77 y la infraestructura organizacional no tiens un
significado directo. Uno no puede v no deberia buscar simplemente para identificar v adaptar las
mejores tecnologias disponibles para resstruciurar Ia organizacién o los procesos de negocio sin la
debida consideracidn de las dos relevantes perspectivas de alineacién que tienen a ia estrategia de 77
como conducior (driverk potencial competitivo y nivel de servicio referidas como Fusion de la
infracstructura de 1a organizacion (Otganization Infresstructure Fusion) por-Lufiman. La primera
Mﬁudmwkhm&ﬂmll&mmgiadenegoch.eonhsconseeuemes
imglieacisnss pare in lnfysestrocturs organscakional. La segunda provee el mejor servicio posible para el
ofishte int déinmoliandn las baves apiopiidss para ol redisafio de Ja infraestrocrers de S Se expera
que por suscnoie de . tal entenudimiento, halvis wvan probabilidad significativa de que las inversiones
hachas para transilerir kos proceses do negecio puedan fmcasar debido a I incapacidad de proveer la

La especificacion de Ins dimensicnes individuates de los cuntro dominios del modelo de alineacién

esursidgica, asi como tuwbién laiseleccidn do tee 0 més pempectivas de alineacidn, e solo parte del

dosafio adminisirative: on. total -para ar -cuenin: ds los beneficios de- fas invertiones en 77 Los
macanisos de alinescién sugeridos, ayudan a asegerar que In logica apropiada pasa b delegacion de

aulorided ha sido pussia isn 7w Jugar y qtie My capacidades manss v tecnoldgitas reuictidas esthn

siende conducidos en umm hb coriiman dentro del esquemia ganeral: de -gostién- del valor. Estes
miocanismos de alineicion & tivér- el tiempo cremn las capacidades dimbmicas para transformar
efectivamente a ia organizacion, _

La capacidad dinfmica es también creada mediante [os procesos clave. El campo laboral demuestra que
las organizaciones son tanto adaptables ¢ innovadoras en sus implantaciones de los procesos clave. El
trabajo inicial en compadiias norteamericanas comprueba la existencia de los tres procesos: disefio,
desarrollo e implantacidn. Sin embargo, el trabajo estd continuando y puede sugerir procesos
adicionales. Por ejemplo, o) proceso de adaptacidn puede ser una agregacion de dos procesos
reiacionados, tal como monitoreo y aprendizaje. Similarmente, ias organizaciones ban descrito a Ja
comunicacion como wn componente integral de cada proceso.
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El uso de este enfoque ¥ de los modelos mencionados, requiere un entendimiento de la naturaleza
dindmica intrinseca. Muchas de las técnicas de planeacion estratégica popularizadas en los 70°s y 30°s
han salido, no por debilidad en su l6gica, sino por su falla para reorganizar la naturnleza dindmica dela
estrategia. Los gerentes estin plenamente consientes que cl desafio de los negocios reales no es
alineacién estatica entre los cuatro dominios en aigin punto de tiempo en particular (cuando el ejercicio
de planeacion estratégica es efectuado), sino asegurar fa cvaluacion continua de las tendencias a través
de estos cuatro dominios para permitir a la organizacion reposicionarse en el ambiente extemo y la
reestructuracion de la infraestructura interna.

Los gerentes estdn seriamente urgidos para reconocer ta necesidad de evolucionar de una perspectiva a
otra, basados en los cambios en el ambiente de negocio, tanto interno como externo. Esto es consistente
con el actual énfasis en la centralizacion del aprendizaje y adaptacién para lograr una transformacién
otganizacional satisfactoria. Como un gerente senior a 1a mitad de la adopeién del modelo de alineacion
estratégica dijo: “La leccion més importante para tener en mente es que la alineacién estratégica es un
viaje no un evento™,

Muchos ejecutivos se han preguntado: jcudl es la mejor perspectiva de alineacion? Los investigadores y
observadores del fendmeno de gestién estratégica no creen que haya un modo superior y universal para
formular e implementar estrategias. Si hubiera, no seria estratégica porque podrian adoptarla. Las cuatro
perspectivas dominantes de alineacion que usan las dos estrategias como conductores son igualmente
itiles y poderosas en la determinacién del papel de las T/ para la transformacién organizacional.
Verdaderamente los gerentes estdn deseosos no en considerar a Jas 77 como una panacea y
consecuentemente enfocarse sélo en dos perspectivas, con la estrategia de 7/ como punto de partida
(Uamadas Potencial Competitive y Nivel de Servicio), ni es descoso que la estrategia de negocio
debiera ser siempre el punto de partida y adoptar sélo las otras dos perspectivas en la alineacién
estratégica. El potencial de impacto de las T/ es tan variado y complejo que el equipo de ejecutivo debe
considerar todas estas perspectivas como altemativas conceptuales y solo entonces institucionalizar el
conjunto apropiado de mecanismos de alineacién.

Aplicando el modelo de Alineacion Estratégica

1. A continuacion se describen los roles tanto del ejecutivo de Tf como del ejecutivo de negocio en
mayor detalle, ademas de explican las mediciones y los enfoques de planeacion estratégica
apropiados para las perspectivas de Ejecucién Esiratégica, Potencial Tecnolégico, Potencial
Competitivo y Nive! de Servicio del modelo de alineacion estratégica. Importantes estimulantes e
inhibidores de la alineacion estratégica son también descritos.

2. Se describird, como las organizaciones giran en torno al modelo, buscando el lugar para iniciar,
identificando que cuadrante del modelo ofrece la oportunidad mas grande para mejorar (lal
cuadrante s llamado dominio pivote —pivot domain).

3. Elcuadrante que representa las fuerzas del cambio y que dirigird al Dominio Pivote, es identificado;
asi como al cuadrante que serd impactado por las mejoras. Con esto se establece la direccitn del
ciclo en el modelo.

4. Gitar en torno al modelo sdlo puede ser efectivo si el equipe de estrategas tiene claros los objetivos
presentes y futuros, y tiene experiencia de trabajo en equipo.
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El modelo fuerza confrontaciones de muchas suposiciones acerca del negocio, y sélo puede ser wtil
si el equipo estd preparedo para dirigir estas con mente abierta.

Entendieado los Dominios

Anteriormente se ekp]icaron los componentes y las cuatro perspectivas originales del Modelo de
Alineacién Estratégica, a contintacion se explican las relaciones entre los dominios.

Dominio Ancla.

En esle caso, el primero de las tres cajas ¢s liamado Dominio Ancla ~Domain Anchor- (comfinmente
simbolizado por un icono en forma de ancla), el cual es el catalizador o incentivador de la perspectiva.
Es este ¢l conductor det cambio. Bl Dominio Ancla ¢s €] punto inicial. Es la caja que tipicamente ¢s la
mis estable. Ususlmente, esta ¢s 4] drea que mds recientemente ha sido direccionada, Estd en una gran
posicién para dirigir ¢l proceso de planeacién.

Deminio Pivote.

La segunds caja, ¢l Dominio Pivote, es tipicamente e] drea que tiene el problema o Ia oportunidad que
esth siendo dirigida. El Dominio Ancla es ¢l catalizador para ayudar a dirigir ¢ Dominio Pivote.

Deminio Impactado.
IRTE AR FT RN R t

it 3 tillina caja ¢ el Dominio Inipectads, és el rea que esta siendo afectada por el cambio al
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Perspectiva de Potencial Competitivo Perspectiva de Nivel de Servicio

¢ Dominio Ancla  : Estrategiade 77 s Dominio Ancla  : Estrategia de T7

* Dominio Pivote  : Estrategia de Negocio | Dominio Pivote  : Infracstructura de

s Dominio Impactado: Infraestructura TI
Organizacional ¢ Dominio Impactado: Infraestructura

Organizacional

Perspectivas basicas de alineacién

Usando los Dominios para tomar decisiones

Anteriormente se introdujeron cuatro métodos de administracidn para evaluacién e investigacién de
diferentes aspectos de la alineacion estratégica: Gestibn del Valor, Gobernabilidad, Capacidad
Tecnolégica y Capacidad Organizacional.

La siguiente matriz describe el papel de la aita direccion, el papel de la gerencia de 7/, ¢l focoen lz 71,
¢l valor de la 77 y el método de planeacion estratégica apropiado para cada una de las cuauro
perspectivas originales.

El framework y las aplicaciones resultaron de la investigacién que comenzaron Henderson y Thomas.
La siguiente tabla estd basada en la evaluacién de sesenta casos de estudio y conducida en 300
evaluaciones de compafiias en 18 meses terminados en Diciembre de 1994, La investigacion esta
enfocada a identificar tendencias y establecer referencias contra organizaciones ejemplares. La matriz
provee conocimiento valioso en ;Cudnto conocimiento necesitan los ejecutivos para administrar

eficientemente la 717

Ejecucién de la Potencial de Potencial Nivel de
Estrategia Tecnologia Competitivo Servicio
Naturaleza
del domimio | , ¢ L ¢ |
de relaciones
Papeldeln |Lider Visionario Visionario de Otorgador de
alta tecnolégico negocio prioridad
direcciin
Papet dela | Gerente Funcional | Arquitecto Arquitecto de Gerente de
direcciin de tecnologico negocios servicio
14
Focoen IT |Reactivo / Permitir Valor |Conducir Valor |Negocios dentro
Responsable agregado alos |agregadopara |de los Negocio
negocios los negocios
Criteriode | Financiero Valorde T/en |Valorde Satisfaccion de
desempefio Productos y productos y cliente
de Tl . servicios servicios de T7.
Méiodo de | Reingenieria de Estrategia de 7/ | Estrategia de Planeacion,
planeacién _ | procesos de negocio negocios reingenieria o
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estratégica | o planeacion de 77 ejecucion de la
Ti.

Incentivadores ¢ inhibidores de Ia alineacién

Un modelo de evaluncién basado en computadora desarrollado por Lufiman y Brier se usa para evaluar
la elineacion de fos negocios y las 77. La primer pregunta realizada por los ejecutivos participantes en la
evatuacién de la alineacién estratégica fue sobre cdmo clasificar la fortaleza de la alineacién dentro de
sus compafiias. Solo ] 50% respondib que las estrategias de negocio y de T/ de sus organizaciones
csisban apropiadamente alineadas. Mis del 42% indico que sus estrategias no lo eran. 7% no esiaba
seguro o no opind. Los ejecutivos fueron cuestionados en figurar los mayores inhibidores ¢
incantivadores para lograr !a slineacién, Identificar estos incentivadores es significativo puesto que
muesimn ln importancia del soporte y respaldo, 1a habitidad para lograr el conjunto de metas estméglcas
por la 77, y la necesidad de identificarse con el plan de negocios.

El problemn principal foe uno de afiliacién. Los negocios y las 7 estdn yendo en variss direcciones con
una pobie comunicacién ¢ inleraccitn entre eftos. El problema asociado con la acumulacion tradicional
de T/, eatd dirigido por la falla inhibitoria de las 77 por el conocimiento de sus compromises. Los
problomes descritos aqui no son Ginicos ni nuevos para las 77, Tales limitaciones han plagado a las 77 al
menos deade. sy inicio como ua Srea funcional. Puesto que In importancia y el papei de la tocnologia
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.Mm& Hmi&w(u #i)-eatin de acuerdo en In posicitn refativa de esos incentivadores
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'f‘mnuhddndelammglh&negﬂb ‘Bt iniphicitn I posibilided de in 77 pam ik ¥
oportunidades o problemas.dé négocio y proponer las solucionss teendlégioas en ténninos deboegocio, -

Cuando se evalian, por puesto/funcitn, log principales inhibidores para la alineacitn, los ejecwtivos de
71 creyeron que el problema més grande en el logro de la alineacion era la carencia de una relacion
cercana entre las tecnologias y los negoeios (20.7 %), Los sjecutivos de negocio posicionaron este
aspecto en segundo tigar (14.3 %). Los inhibidores principales acerca de los ejecutivos de negocio
fueron pobremente priorizados (16%). Esto. fue visto como un piroblema de las 77, Sin embargo, estaba
en un distante segundo lugar (14.6 %) . -El siguiente gran inkibider para los ejccutwos de TIfuela
carencis de soporte ejecutivo para la TI(}I 6 %), el cual fug colocado en la posicion cinco (9.5 %)-por
ejecunvos no de T7, Estd impiiciia Ta poslﬁllidld de manejar e&eﬁvamente sus redursgos, entendiendo el
negocio, y In comunicacidn,
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Modelo de Alineacion Estratégics

T e — e — e ———

La aplicacion del modelo de alincacion estratégica comienza identificando y evaluando a un equipo
“cross-functional” (a través de la organizacion) consistiendo de seis a doce cjecutivos de la unidad de
negocio més alta. El equipo tipicamente reportaria al ejecutivo senior, quien reportaria al nivel mas alto
de ejecutivos de la organizacion. Ese conocimiento sobre el negocio es clave.

El proceso comienza analizando el estado actual (como esta -“as is™) y futuro (a ser -“to be’-) para cada
uno de los doce componentes del modelo de alineacion estratégica. Los puntos de vista y de discusién
individuales de los miembros del equipo proveen de dinamisme que crea una lista de oportunidades ¥
problemas. Naturalmente, un gran facilitador seria de gran ayuda. Evaluando las brechas entre los
estados actuales y futuros, proveeran :

Mayor contenido de las estrategias de negocio y de T

Identificacion de la lista de prioridad de nuevas oportunidades para apoyar los negocio, aplicando Tl
E! equipo involucrado con una gran experiencia de aprendizaje observaria los negocios y su futuro.
El resto de la organizacién con un vehiculo para comunicarse y entender el papel y valor que de la
i

El proceso continda teniendo una evaluacion formal del equipo ¢ identifica la perspectiva actual de
alineacién. Una vez que un consenso es alcanzado, el equipo tendra un entendimiento de los roles
requeridos por el equipo de ejecutivos, cémo evaluar el valor de ta TI, cual deberia se el focode la 7L y
qué méiodo de planeacion estratégica es apropiado.

IBM SYSTEMS JOURNAL
“LEVERATING IT VALUE”
Jhon C. Hendersen y

N. Venkatraman
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Anexo II: Caso practico

Objetivos

s Aplicar el procedimiento descrito al final del marco conceptual
* Probar que es viable el uso de cuestionarios ponderables para la realizacion e diagnosticos

Resumen

Considerando al Modelo de Alineacién Estratégica como el modelo de referencia, se realiza el
diagnéstico de una empresa, con la finalidad de determinar la perspectiva de alineacién adecuada, segin
el propio modelo, para realizar negocios por Intemet. En la primera parte se muestra el cuestionario que
se elabor6 para aplicarlo a los empleados de la empresa a diagnosticar. Posteriormente, se muestra los
resultados de una calificacién ideal, es decir, con todos los aspectos a evaluar, con calificados
intencionalmente de manera satisfactoria, con la finalidad de tener los indicadores de referencia.
Finalmente, se muestran los resultados de la aplicacion de los cuestionarios, con lo cual se pueden ver los
puntos fuertes y débiles de Ia organizacion, al igual que se determina la perspectiva de alinzacion, de
acuerdo al Modelo de Alineacidn Estratégica propuesto por Henderson y Venkatraman[IBMSJ93].
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Estrategia da En esta seccion se presentan los tres rubros del Modelo de Alineacion

negocio

Alcance del
nagocio

Estratégica que infegran ia estrategia de negocio.

(compradores, proveadores actualss y poisnciales).

integra las decisiones relacionadas a los productos ofrecidos el mercado,
aquellas que determinan donde la organizacion compelira o daberla
competir. Estas consideraciones, definen el tipo de producto, nicho, cliente ¥
geografia qua detarming e rango de alcance ds la ovganizacion
(segmentacion do mercade). Se incluyen las fuerzas competitivas

+ .Considsra que sus productos o servicios puedan seleccionarse y
venderse por Intarnet?
Allarnativas de respuesta
< 8
¥ No

¢ JEs posible entregar sus praductos o servicios en linea?
Altemativas de respuesta

v 8i, los productos son de nafuraleza digital (software, musica,
servicios, etc.) _

¥ No, shit ‘embargo, es' posible ofracer i informacion del’ producio o

“informasciin de intends para of mercado y establecer su venta.

v No, #s posible ofrecar la informacion de! producto pero tampoco es

pasible establecer su venta por Intermet.

* (Sus productos podrian comerciakizarse en asiguna de lss siguientes

v Venta directa.
' Resorvacion
' Pe-venta (mostrar ogrectaristicas del producio, financiamisnto, tc.)

» am informacién si;&"é'tos productos puede ser propemi&nm en
Internet?

Afsrnativas de respuesta

Alfemativas de respuesta

Disponibilidad
Marca
Pracio
Garantias
Infamacion detaliada del producto
grmacién de soporte técnico

0

SARNALNANKS
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« ¢Provee algin servicio especial a un segmento de mercado?
Alternativas de respuesta
v Si
v No

« ¢Ha considerado los beneficios de lograr que los e-services puedan traer
nuevos productos al mercado rapidamente?
Alternativas de respuesta
v Si
v No

Aspectos que delerminan como la empresa compeliré o deberla competir af
ofracer sus productos y servicios. Estas decisiones determinan ios atribulos
de la estrategia que crea la capacided de la organizacion pera diferenciar sus
productos y servicios de 1os de la competencia, contribuyendo a una (nica
ventaja comparativa de la organizacion.

Las organizaciones deberian evaluar los aspectos compelitivos & la luz de los
factores criticos de éxito (elemenios clave para lograr las estralegias de la
organizacion).

» ;Cudles de las siguientes funciones de servicio al cliente pueden ser
ofrecidas en linea?
Alternativas de respuesta
Revision del estadc de los pedidos
Revision del estado de entrega
Revision del astado de reparacion
Revision de disponibilidad de los productos
Revision de precios (lista de precios para todos los chientes, para
especificos, negociacion de precios)
Contastar preguntas
Acceso a informacién detallada de los productos (pre-venta,
informacién técnica e informacién de soporte a post-venta).

NANAAN

AN

» (Cudles de los siguientes puntos incluird su estrategia de precios de sus
arliculos vendidos por Intemet?
Aitemativas de respuesta

v Manejo de impuestos y oiras obligaciones

¥ Mantenimiento de precios transparentes por Intemet, para que el
precio de los productos no esté por debajo de los que ofrecen
nuestros agertes o distribuidcres

¥ Manejo de precios e impuestos para productos vendidos en e
extranjero
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Algunas empresas como Dell Computer ha incursionado en la industria
de la compulacion haciendo negocio directamente con los clientes finales,
sin intemmadianios, algo Similar puede ocurrir &n su industria, ;qué pasaria
si alguno de sus competidores se deshace de los intermediarios?

Atternativas de respuesta
¥ Nuestra empresa estd considerando ésta posibilidad, de manera tal
que podamos ser pioneros con ésta nueva manera de hacer negocio
¥ Nussira empresa espera que alguno de nuestra industria comience
con &sta nueva practica, para saber si es buena o es un fracaso
¥ Nusstra smpvesa no arviesga y prefiere seguir haciendo negocio de
manera tradicional

JHa considerado ofrecer “ventas especiales por Intemetl” — precios mds
bajos en los productos offecidos solamante en Intemet?, esto l& penmitiria
kbarar ol excaso de inventario y al mismo tiempo sensibifiza a sus clientes
POIR COMPTE en Su site.

Alernativas de respuesta
v 8i
v No
_ Tmmumm&ﬂunptodo Dalt Computer, sus clisntas pueden
¥ ordaner & de computo y tenerlos entre tres a cuato
emﬂpmfhd m.sukﬂudmohocédaopc&én'?
: ‘-,:-‘«-- v g n-.-&ltdmlﬂvnsdompuem
V. mriamos. jo mighc y para poder cumplir con los psdidos pre-
y prinmos wosptadwtas-nliempoextm
v m aducios para que sean
, MNANoN ¥ | . ditictamente de la

obinhi mnm!mnhnl&mﬂmmnddmww
i iw«ndu- .

;_,oué p;sarfn s algiin uompolodor ofrnce i'actwamén porsonahzada antes

que bsted?
Alternativas de respussta

v Ofrecer Ia personalizacion de facturas para que sea mas facil para

nuestros clientes su manejo y organizacién

v Podifa ofrecer contestar sus preguntas parficisiares acerca de facturas
espacificas

v Puedo ofrecer a mis clientes lo anterior y ademds la autorizacién de
pagos en nea

¥ Seguiria con el método actual, ya qus no podria ofrecer ninguna de
las opciones antariores a mis clientes.
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Gobemabilidad
del negocio

+ ;Cudles son las principales vertajas competitivas en su empresa?
Alternativas de respuesta
v Los procesos de negocio estén considerados como ‘las mejores
practicas” en nuestra industria
Proveemos un mejor servicio al cliente
Tenemos la mejor manera de desarrallar nuestros producios
Una solucion tecnologica robusta, en la cudl se invirtié para mejorar 1a
operacion y el servicio al cliente
Hacemos una gran inversién en mercadotecnia

TN

e ;Qué pasaria si un proveedor de menor costo ofrece a sus clientes la
misma calidad, entrega més rapida, precio comodo, y un servicio al
cliente exquisito?, ; Cree que sus clientes cambiarian?

Altermativas de respuesta
v Si
¥ No

s 4, Cémo podria estar seguro de que sus productos y servicios son visibles
en los nuevos agentas electrénicos en los que buscan en Intemet y
comparan precios, funcionalidad, niveles de servicio y fechas de entrega?

Altemnativas de respuesta

v Nos asegurariamos que la informacién que proporcionemos sobre kos
productos esté siempre actuaiizada, con el fin de permitir a nuestros
clientes hacer comparaciones con nuestra competencia

¥ Revisariamos constantemente los portales de nuestros socios de
negocio para saber si la informacion que se despliega es comecta y
de facil acceso

v Revisariamos nuestra informacién y la de nuestra competencia para
saber si nuestra empresa sigue siendo compatitiva

¥ Contratariamos 10s servicios de una agencia para que maneje ésta
informacién

Referente decisionas de "hacer-vs-comprar” en la esirategia de negocio.
Tales decisiones involucran un complejo ameglo de relaciones Inler.-firmas,
tales como elianzas estrotégicas, aventuras conjuntas (join ventures),
intercambio de marksling, elc.

Aspectos que se enfocan sobre los elementos de apropiacion del negocio
(ownership). Las consideraciones de gobernabilidad reflgjan un aspecto
significativo de la estrategia mediante la cual un negocio pueds hacer acopio
dae ventajas tradicionsles de escala a lravds de alianzas en vez de hacerio de
manera solitana.

Ofras éreas a considerar son las regulacionas del gobierno y como se da
priondad las decisiones importantes.
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el
o

Si ustad vende @ Wravés de distribuidores, minoristas, agentes u ofras
terceras partes, jc0mo podria coordinar a sus canales para hacer una
estrategia de ganar/ganar?
ARernativas de respuesta
¥ Comenzar por e punto de vista del cliente para disefiar nuestras
nuevas esirategias ¢on nuestros canales
v Relacionar a nusatros principales proveedores, socios y distribuidores
para crear una estrategla de canales junio con ellos
v Proponsr & nuesiros socios una unién eetrsiégica
¥ Continuar con la relacidin y actividadas tradicionales

LGud requisitos tienen que cumplir sus proveedorss tecnoldgicos para
participar con usted en un proyecio de e-business?
Alemativas de respuesta
¥ La empresa slegida debe tener cierto “inslinio™ para sabar distinguir
cudles situacionas pemiitirén atraer a los dientes
v La empiesa elegida debe ofracer equnpos y soluciones que mejor
smpaten con o proyesto

;’ uMnmmmeﬁumdmu
. w hﬁmﬁbn

. Mmaoln ruuaemm -de Ja economia digital?

N Aﬁmﬂvndampmm
'( sl I AP -
-f
u'hunido ddmmmno:dueonmcxiooencuINoala
. hﬁctiddnéommm.'-lutehomm
Anomﬂlvndamplm!n
oo !ﬂl .
. No
a,Sabe usted siosta roglamgntada la competencin desieal por lnl-mct?
Aﬂemmwndarospueﬂa ‘
< §i.
v No

sConoce la reglamentacion en cuanto a impuestos y otras obligaciones
fiscales, tanto en su pafs cemo en el ex!ranjero por las ventas por
mtomoi’?

ANemnalivas de respussia
v Sg . e e ot
¥ No . .
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4 Qué tipo de canales de venta preferirian sus clientes para hacer negocio

por Intarnet con su empresa?
Alternativas de respuesta
Venta directa a consumidores finales
Distribuidores
Minoristas
Comercializadoras
Agentes de venta
Ctros intermediarios

SNENENENE NN
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Infraestructura y
procesos
organizacionales

Infraestruciura
soministrativa

En osta section se presentan los tres rubros del Modelo de
Alinsacién Estratégica que integran fa infraestructura ¥ procesos
organizacionales.

Arquiteciura que define los principios, pollficas, estandares y regias
clave de fa estructura administrativa,

Roles, responsabiiidades y estruciuras de autoridad de ia organizacion,
&Se omganfzard la empresa basada en los prodictos ofsrtados, fa
geogiafia 0 por dreas funcionales?, ;cuanios niveles da administracion
serdn necesarios y que decisiones serdn desceniralizadas?, la
estruclura deberfa ser jerérquice, una malnz, equigos ¢ alguna
combinagiGn de allos?. Estas consideraciones establecan la estructura
denire de Ia cusl la administracion y los procesos de trabajo operarén.

+ jCuenta con un pairocinio ejecutivo?
v Aliemativas de respussia

v N

© (Ha oofitemplado una ressluciura organizacional pars los
- pronesps de e-businass?

‘ s ) Aliernaiivas de respuesia

v Si

v Nb

Cob wisuhte Ge regocos pur i, s teunc loda i
: AN colevate te'las cusiiies duilos clantes, por iname de
, Gepurtaivanien, et ﬁnzmmpum praseriarse
informacién G a sus cleites por Inlemst, i
informacitn de los chientas an su smpesa?
Alternaiivas de respuesta

¥ Un solo ejecutivo de negocios
¥ S divide en ejecutivos por ineas de producto
v Se divide por segmentos de clientes y funciones (ventas,

markeling, contabilidad, servicio al cliente)

2Euién posas toda la
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Procesos de negocio

= No s6l0 es necesario reunir informacidn de los clientes, también
serd necesaric modemizar lodos los procesos de negocio gue
impacten a los clientes a través de diferentes departamentos
relacionados al cliente, Los ejecutivos, directores y empleados de
cada uno de éstos departamentos ;estan dispuestos a trabajar
juntos con el fin de hacer mas facil a sus clientes, hacer negocio
con su empresa?

Alternativas de respuesta

v 8i
¥ No

s ;Qué estrategia sigue para proporcionar una misma presentacion
en los diversos producios al cliente?
Altemativas de respuesta
¥ Reunir a los ejecutivos clave de cada una de las divisiones o
unidades de negocio, para que trabajen juntos con el fin de
unificar la presentacion al cliente
v Se requiere irabajar en una estrategia para unificar ia
presentacion a los clientes

Procesos que soportart la habilidad de la Organizacién pare efecutar fa
esirategia de neqocio.

» ¢Ha conlemplado cambios requaeridos en alguno(s) de los
siguientes elementos, para poder ingresar a los negocios en
Internet?

Alternativas de respuesta

Esquema de precios

Modelos de distribucion

Procesos de entrega y facturacién

Cadena de abastecimiento

Proteccién a la propiedad intelectual

LRSS

o ;Dentro de sus procesos de negocio, se encuentra alguno(s)
considerados como "mejores practicas de mercado™?
Altarnativas de respuesta
v Si
v No

+ ;Hallevado a cabo una practica de redisefio de todos procesos que
intervienen en sus negocios por Intermet?
Allernativas de respuesta
v Si
¥ No
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* :Suempresa esta cartificada por alguna norma de calidad?
. Alternativas da respussia
v s e

v No, paro intenlamos cerlificarnos en el corto plazo
¥ No nos interesa una certificacidn de éste tipo

* ¢Puede amar un paquete de servicios para dirigifos totalmente a
un conjunto especifico de necesidades del cliente?
Alemativas de respussta
v Sl
v No

+ Prepsrarse para la revolucion de e-services, requiere un poco de
creatividad por perte de su empresa ;Estin lisics para reinventar
sU nagocio?

Afiemativas de rsspuesta

v 8 ‘

¥ No

s ;Culdies de los siguisnites alpodos congidera importanies al
_‘mumd.moodo?
‘ " iAfiathativas de rupu'uu
¥ \deniificer al ckants final

¥ Mollsmizer jos procascs desde ol punto de vista del cliente
S Mm‘am&mfwmm:mmwde

Nussing emprese
¥ Meiorar  cofffhusments los pocesos  basados  en
retrosimanteciiin al chente
fmammmmlumdn ung visién dara de los
iNoaesos. .
. whmrmlmhﬁmuo sumeuﬂdelou
mm m 7 (eolo uno)

-' Tener w mayor enm«mluo e tod procesbe
v Pemmilir ol clients hlcct ‘negotios de manera ciara y sencitta con
nosolros i
¥ Modemizar los proeesos administrativos, operaciones de
manufactura, procesos de comprag, eic.

« :Ha considerado oudl serfa la funclén de sus intaimediasios si
ngresa a e-business?
-‘Alernativas de respuesta
v Cfrecenun va!or agrogado al cliente
v -Dasaparecetian -
v &l‘uneyéntcn&iaqueserredheﬁadl
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Peifilas de personal

» Cudl de los siguientes aspectos considera importantes al redisefiar
SUS Procesos
Altemativas de respuesta

v Que contemos con la infraestructura tecrolégica y de
almacenamiento para poder obtener la informacidn que el
cliente solicite.

v Contar con un software robusto que mantenga el conlrol y orden
de nuestras ransacciones

v Relacionar las transacciones que realizamos con ofras
entidades como proveedores, clientes, distribuidores, etc.

Decisiones refarenles a la adquisicion, entrenamiento y desarroflo de
los conocimientos y capacidades de los individuos requeridos para
ejecutar la estrategia.

Consideraciones referentes 8 la gente que llevan a cabo fa estrategia.
JQué experigncia, habilidades, compromisos, culturas, valores y
normas requeriran los profesionales para lograr la estrategia? ;la
estrategia de negocio necesita nuevos perfiles de personal?, ;Los
cambios implicados ocasionan conflictos con los valores y normas
tradicionales de fa organizacion?

« ¢Cuenta con un ejecutivo de negocios visionario, con la suficiente
influencia para conducir el reto de hacer negocio por Inteamet?
Alternativas de respuesia
v Si
v No

s ;Ei CEQ (Chif Executive Officer) apoya fuertemente la estrategia de
e-business? .
Alternativas de respuesta
v Si
v Ne

+ ;Tiene una linea de patrocinadores de negocio que dirijan
apropiadamente la estrategia de e-business?
Alternativas de respuesta
v S
v No

+ ;Seleccione la(s) persona(s) que dirigen y apoyan una estrategia
de e-business en su empresa?
Alternativas de respuesta
v V/P/Directores de Marketing
v Ventas
v Desamrollo de negocios
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-

-

LQuién serd el responsable de dirigir el proyecto que llevara a la
orjaniZasién a los negocios en tntemet?

Afternativas de respuesta

v Director o gerente de marketing, ventas o desamollo de nuevos

negocios

¥ Ejecutivo con visién de negacio
¥ Director o gerente de Informatica, sistemas, etc.

v Otro

£Los ejecutivos estdn dispuestos a cambiar politicas de la empresa
si fuera necesario?

v S
v No

Altemativas de respuesta

£Los emplsados estardn dispuesios a sugerir @ implementar
nuevas priclicas?

¥ 8i
¥ Mo

Altemnativas de respuesta

4Ha contemplado la capacitacion de sus empleados para trabafer

| samtemat?

.

T

Altsmativas de respuesta

e ;mmg}MQWdummmswa

© .o Altemativas de respuesta
B .

2Estin fstos sus #jecillivos de negocio gara contemplar los nusvos
madelos de pago por medios electronictos?

v Si
¥ No

Alternaivas de respuesta

H
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Estrategia de
T

Alcance
tecnologico

En esta seccién se prosentan los tres rubros del Modelo de Alingacion
Estratégica que integran la estrategia de T1.

Ti que soportan las iniciativas de estratagias de negocio o forman las nuevas
iniciativas de estralegia de negocio.

Construir un negocio por Intemet, no es barato, el 80% de los costos son
en el sistema ¥ la integracidn de aplicaciones ;cuenta con el presupuesto
necesario para apoyar ésta iniciativa?

Afternativas de respuesta
v Si
¥ No

+5u sistema actual, le permite obtener informacion integral y en linea de
sus operacicnes en ventas, markeling, servicio al cliente, finanzas,
desarrollo det producto, cumplimiento, manufactura, etc.?

Alternativas de respuesta
v S8i
¥ No

:El sistemna con el que cuenta actualmente le permite obtener
informacién de tas transacciones de sus clientes por unidades de negocic
o divisiones?

Altemmativas de respuesta
v S
¥ No

Para hacer por Internet, sus clientes, necesitaran alternar canales de
comunicacién con usted, utiizando Internet, lamar por teléfono,
interactuar por comeo elecirénico, etc. ¢Cuenta con la infraestructura
tecnolbgica para soporiar ésta interaccion?

Alternativas de respuesta
v Si
¥ No

La informacion que muestre a sus clientes por Intemet, es un aspecto
muy importante en la estrategia de e-business, ;los datos con la que
cuenta actuaimente, le permitiian mostrar a su$ clientes informacién
valiosa para ellos por Intemet, tomando en cuenta gue puede provenir de
diferentes fuentes de su empresa?
Alternativas de respuesta
v S
¥ No
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- v’s' R ’
v N

Para pasticipar en e-services, es necesario convertir sus aplicaciones y
sefvicios existentes en senvicios. ;Ha comenzado a crear intevfaces para
sus aplicaciones back-end y bases de datos?

Altemativas de respuesta
v Si
¥ No

<Cuenta con aplicacionas robustas para monitorear las transacciones y
servicios finales?
Alternativas de respuesta

v Sf
v No

£S1 provee algin servicio especial a un segmento de mercado, cuenia
con los medios tecnoldgicos adecuados para ampliar estos sarvicios a un
conjunto més amplio y diferente de clientes?

. Alternativas de respuesta
v 8

v No

4 0@ que forma podrian pagir sus clientes?
L © Aemalivas de respuesia
« Por s eleckonichs (tarjeta do ‘arddito, EDI (Electronic Data
liiicha cete)
* Pagd widilonal (cheque, depsaito banoario, etc.)

- JCuanta coniles madics tecnolégicos para responder adecusdsmante a

sus cliwntas of su Forma g pago es por medios sMecirénicos?
ARemaivas de respuesta

PR oerig e o D 7.'.
S1tiene un plan para hiater nagecic en Infartiet, ¢4omempla alguno(s) de
ios siguientes slamantos?
Alternativas de respuesia
¥ Sistemas back-end
v Aplicaciones web
v Informacién que estara dispenible a los clientes
¥ Adaptacifn de procesos tecnolfgicos
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Competencias
sisteméticas

¢Qué estrategia usara para recolectar o integrar la informacion del
cliente?
Alternativas de respuesta
¥ Construir un data warehouse dindmico
¥ Implementar un almacén de datos operacional
v Desarrollar o implementar un sistema de informacion de clientes
(CRM)

¢Ha identificado la forma en que las tecnologias de Internet podrian
brindar nuevos productos rapidamente al mercado?
Alternativas de respuesta
v Si
v No

Atributo de la estrategia de T! (interconectividad Rexibilidad, elc.) que
contribuyen a la creacion de nuevas estrategias de negocio o mejor soporte
de fas ya existentes.

¢Si su competencia utiliza la red para ofrecer un servicio al cliente
superior, que determinacién tomaria?
Alternativas de respuesta
¥ Crear un sitio de Intemet personalizado para nuestros clientes
¥ Personalizar la visita de clientes recurrentes
v Almacenar sus condiciones y términos de pago especiales, precio de
negociacion, direcciones de embarque e informacién y sugerencias
de un cliente en especifico y mostrarselas por Intemet

(Considera que su infraestructura tecnologica o sus aplicaciones de
software constituyen una ventaja tecnolégica, en comparacién a la
manera en la que opera su competencia?

Alternativas de respuesta
v S§i
v No

¢ Tiene informacién que sea valiosa para los clientes o socios a los cuales
se les permita el acceso como valor agregado del servicio?
Alternativas de respuesta
v 8i
¥ No
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Gobemabifidad
delas T!

« ;Qué tipo de informacion sotve los clientes sera almacenada, para
permitic personalizar el sitio web?
Alternativas de respuesta
v Precios acordados
v Direceion de facturacién, envio
¥ Témminos y condiciones especiales
v Otra

= Gué enfoque tomard para proveer sitios web personalizades para los
chentes principales?
Allemativas de respuesia

v Diseflando aphiceciones “pointSclick® con templales para que los
ejocutivos de cuenta facilmenta personalicen las interfaces de sus
clienies Y

¥ Dar alos clientas [as herramientas para que parsonalicen sus propios
sitios.

o 1 Qué tipo de informacién dejard accesible & los clientes?
Altsmativas de respuesta
v Sa Ineduird informacién confidenciel (aciividades de desamrolio
conjurio de producios, precios, condiciones sepeciales, otc.)
¥ Seluecion de los praducios qua son relevanties para los clientss
4 &MWdentmmmm
o0 PI00eRD -
w&wmumwmmamd

¢ iHa uuislmh sus producios y toda ia nﬂonmcién ralavante sobre elflos

-t R Earvicias de blisqueda per intemat?
Allcrnatlvat de mspuutu

v Nu

A

Coniroies Sobrs T, Selectitn y 1so de rolciones como akantas eslralégicas
O uniones para oblener competitividad ciave de TI.

« Qué opina del outsowrcing de actividades de ¢-seyvices?
Aliemativas de respuesta

v Puede dismimir dramaticamente nuestros costos de operacién

¥ No.podemos confiar musiras actividades a terceros

v Pusde $8r una opcidn muy rentable vy segura, ademas de que pemite
que el parsonal de la empresa Sea mas productivo para la misma, el
nics mspacic que.no pamitiriamos que fusra manejado por terceros
seiia tedo lo relacionago con ol cliente
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¢Ha contemplado la posibilidad de tener alianzas estratégicas que
aseguren la integridad de sus transacciones?
Alternativas de respuesta
v Si
v No

:Tiene la posibilidad de desincorporar las funciones no-esenciales a
proveedores de servicios de Infernet?
Alternativas de respuesta
v Si
¥ No

Qué aspectos de la infraestructura actual pueden ser comprados con las
siguientes aplicaciones:
Altermativas de respuesta
Recursos humanos
ERP
CRM
Hospedaje de sitios web
Operaciones de call center
Desarrollo de aplicaciones

LY N NN NN

¢Congidera que sus operaciones puedan ser ejecutadas en ofro equipo y
usted solo rente las aplicaciones?
Alternativas de respuesta
v Si
¥ No

Si los competidores se pueden beneficiar con las competencias
principales en los que ha invertido una gran cantidad de recursos, ses
preferible?

Alternativas de respuesta
v Negar el uso a sus competencias
¥ Vender estos servicios a los competidores a un buen precio

4 Tiene reglamentada la seguridad tecnolégica de su empresa?
Alternativas de respuesta

v Si

¥ No
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&Los servicios que cfrece en Internet permiten a los socios de negocio
personalizar y configurar los productos para que los presente a los

clientes finales?
Alternativas de respuesta
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Infraestructura y
procesos de Ti

Arquitectura

En esta seccién se presenta.

Definir portafolic de aplicaciones, la configuracidn de HW y SwWy
comunicaciones y la arquitectura de datos que colectivamente definen
la infraestructura lecnoldgica. Las arguitecturas definen principios,
politicas, esténdares y regias claves.

(la informacién relevante sobre los clientes se encuentra
almacenada en?
Alternativas de respuesta
¥ Un conjunto de sistemas y aplicaciones en diversas areas de [a
organizacion
¥ Un solo sistema de informacion al cliente (CRM)

LContempla ta manera de reguiar la seguridad de las operaciones
que realice por Internet, asi como las intemas?
Alternativas de respuesta
v sl
¥ No

4Cuenta con un sistema de facturacién flexible que permita a sus
clientes clasificar, ordenar, seleccionar y personalizar su
facturacién?

Altemativas de respuesta
¥ Si
v No

£Qué elementos integran la arquitectura de Tl para atender las

peticiones de los clientes en todos los puntos de contacto?
Altemativas de respuesta

Servidor web

Call center

Servidor de cormreo electronico

Tienda virtual

Protocolo de seguridad para transaccicnes

Interconectividad de los elementos anteriores

LASANN
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»  JQué formas de pago acepta actualmente mediante transacciones
seguras en nea?
Altermnativas de respuesta
Tarjetas de crédito
Ordenes d& pago
Pago directo
(8]}

AN

¢ Actugimente stiene o podria tensr una conexién en tiempo real o
muy cercano al tismpo real de sus operaciones de cumplimiento,
para que los clientes pusdan investigar el estado de las 6rdenes

que han sido embarcadas?

Allsmaiivas de respuesta
v Si
¥ No

* iPor la manera en la que ssia distribuida v ahmacenada la
informacion de sus clisntes, es posible que pueda crear un sitio de
Irdemet parconafizado con In interaccidn de sus clientes con mu
fori?

o e Alarativas de respussia

¢ JHb olbNHE0 politohs pare convolar fa identificacion y
-l e aplicacionss v usuarios bassdos en sus roles, v la

ﬁmmmmwaoﬁmymmﬂr
neiin de s-service? N

Lre ot Aemmtives de respueste

v Sistama en linea do tiempo real

¥ Conexién con uh sitio web

v Los chentes tienen acceso a congullas

¥ Los socios de negocio tienen acceso a consultas

¥ Es posible registrar todes sus atributos (niveles de servicio,
precio, disponibifidad, caracteristicas, etc.)
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Procesos de T/

s 4 Cudles son las caracteristicas de su sistema de administracién de
las relaciones con el cliente (CRM)?
Alternativas de respuesta
v Sistema en linea de tiempo real
v Conexidn con un sitio web
v Los clientes tienen acceso a consultas
v Los socios de negocio tienen acceso a consultas

Definen los procesos de trabajo para las operaciones de infraestructura
de sistemas de informacion.

* Al llevar a cabo operaciones por Intermet, ha definido los procesos
tecnologicos para soportar dichas operaciones?
Alternativas de respuesta
v 8i
v No

« Para lievar una adecuada administracion de los escenarios del
cliente en los diferentes e-services, necesita un software de flujo de
trabajo, para llevar el control de todas las transacciones realizadas
y monitorear cada tarea que ha sido ejecutada, jcuenta con un
software de éste tipo’

Alternativas de respuesta
v 8i
v No

s jPuede menitorear y obtener reportes de todos los procesos
llevados a cabo en su empresa?
Alternativas de respuesta
v 8
¥ No
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Perfifes de personal
de Ti

Habilidades en T Adquisicion, enitrenamienfo y desarrolip del
conocimiento y capacidades de fos individuos, requernidos para mangjar
efectivamente la infraestructura de Tl en la organizacion.

e
- Mo

Adn si contrata servicios de outsourcing para sus sislemas
integrales y desarrolic en Internet, necesitard su propio visionario y
arquitecto tecnolbgico, que diselie y supervise la integracién de sus
sistemas de back-end. Generalmente es & CIO quien se encarga
de ésta labor, ésta persona debe conccer sus sistemas internce
muy bien, tener un amplio conocimiento en iniarnet, e idealmente
astar familiarizade con los principios del disefio y desamollo
crientado a objetos, cuenta con éste perfil su compafia
Alternativas de respuasta
v .Si
¥ No

En un fuluro, jnecesitaré disefiar reglas de negocio que se
adaptacin a los parfiles do cada clienta para reaiizar ol comecto
fuo de irebajo de cada cliente, 4stas raglas de negacic pusden ser

.podficedss y mantenides por el personal no tcnico de su

smpresa?
Altemstivac ds reapuesta

¢Q|m|hoonmpenonl asuma ol rol de visionario y
purn!:dorureldheﬁodusiﬁoweby

_-.=-_|ylEMur Ia Wtegracién de este oen ks siatemas de back-end?

parsong cusia oon las siguipniss habildades?
sespuesia

Py

v mmmmammmmmmmodﬂ

oyetio & Bune
noca muy fén s sistemils snmmu
v Conoce las tecrictoglas usadas on Intemet (Jave, HTML, XML,
SSL, RMI, Corba, atc.)
v Estd familiarzade con los principios de diseflo y desarrolio
orientado a objetos
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EVALUACION: IDEAL

Calificacién
Estrategia de nagocio 10000 25
Ambito da negocia 100.00 33.33
1. Nicho de mercado 10 1667
2. Panstracion en el mercado 10 1667
3. Servicio 2l cliente 10 1687
4. Conocimiento sobre los clientes 10 16.67
5. incentivos a los clientes 10 16.57
6. Caracieristicas de ios praductos ofrecidos 10 1667
Competencias distintivas 100.00 3332
1. Competitividad de los productos ofrecidos 10 20.00
2. Competitividad en el contexto globat 16 20.00
3. Esirategia de expancion a mercados extemnos 10 20.00
4. Factores criticos de éxilo 10 2000
5. Desarrotlo de nuevos proguctos 10 20.00
Gobernabilidad del negocio 100.00 3333
1, Evalvacién a socios de negocio 10 20.00
2. Delegacion de funciones 10 20.00
3. Outsourcing 10 20.00
4. Establacimiento preciso de responsabilidades 10 20.00
5. Nivel de auioridad {empowerment) 10 20.00
Infraestructura y procesos organizacionales 100.00 25
Infraestructura adminisirativa 100.00 3333
1. Tipo de Organigrama 10 20.00
2. Niveles jerarquicos 10 2000
3. Vigencia del organigrama 10 20.00
4. Lineas de rasponsabildad y autoridad 10 20.00
5. Politicas departamentales 10 20.00
Procesos de negacio 100.00 3333
1. Procesos clave 10 18.67
2. Documentacién de procesos 10 1667
3. Reingenierfa de procesos 10 16.67
4. Enfoque a procesos de valor agregado 10 1867
5. Alineacion de los procasos con la estrategia 0 16.67
6. Soporte actual de los procescs 8 la estrategia 10 16.67
Perfiles de personai 100.00 33.33
1. Perfil de puestos 10 16.67
2. Capactacion 10 1867
3. Evaluacién y seleccién de candidatos 10 16.67
4. Reclutamiento 10 18.67
5. Motivacion al personal 0 16.67
6. Alineacidn de o RH a la estrategia de negocio 10 1667
Estrategia de T 100.00 25
Ambito tecnclégico 100.00 3333
1. Alineacion de las Tl 3 la estrategia de negocio 10 20.00
2. Estralegiade T 0 2000
3. Problematica con las Tl 10 20.00
4. Manejo de la informacién 10 20.00
5, Invasiones en Ti 10 2000
Competencias sistematicas 100.00 33.33
1. Flexibilidad de las T 10 2000
2, Eficiencia de las T 10 2000
3. Creacién de nuevas oportunidades de negocio 10 2000
4. Interconectividad/nteroperabilidad de las Tl 10 2000
5. Capacidades de las Tl 0 2000
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Gobetnabildsd de T
1. Provesdores de hardware
2, Provesdcorea de scftware

3. Evaluacion ce 1as releciones con socios

taonsiogloon
4. Seteccion de socios menoidgices

Inmmmymmdnﬂ

2 Cicio de vida de s TH
3. Modelo de srquitectura
4. Admintreckin de la arguitecturs
5. Seguridad
Procesos de Ti :
1. Melodoiogins aplicadss
2. Procedimianics

de operacion
3. Mantenimisnio
Parfilen de personai da T : ]
1. RechAuminio de personal da T!
2. Desarrolio del pevsons) da Tl
3. Fiscionss 0ol personal de T1 -

10
10
10
10
10

10
10
10

10
10

25.00
2500

25.00

20.00

2000
20,00
20.00

33.33
nn
RN

an
33.33
B2

100.00 3332
00

100.00 33.33

100.00 33.33

100.00 3333

100,00 25
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DIAGNOSTICO: CASO PRACTICO

Perspectiva: Infraestructura Orgasizacicnsl de Tl

Dominio ancla: Infraestructura administrativa

Dominie pivote: Infracstructura de TI

Dominio impactado: Estrategia de Tl

El enfoque en esta perspectiva se orienta a explotar las capacidades de la infraestructura organizacional con TL
Normalmente, esta perspectiva es la iteracion siguiente a la perspectiva de Ejecucién de 1a Estrategia.

Et rol d¢ |a alta direccion es priorizar los proyectos y el rol de la direccién de Tl es permitis la reingenieria de procesos de
negocio.

Estrategia de Negocio Estrategia de TI

I667% T
Ambito
Tecnolégico
Competencias’ Gobemaci

Sistemdticas, de Tl

EXTERNA

1%

Arquitecturas, 333%

16.67%
Perfiles de

INTERNA

personal
Infraestructura y procesos Infracstructura y procesos
Organizacionales de T1
INTEGRACION
Negocio IT
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Anexo III: Documentos de referencia

Objetivos

+ Presentar un gjemplo de los documentos que se utilizaron durante la investigacion

Resumen

En primer lugar, se presenta el cuestionario piloto aplicado durante ¢l Marco Metodolégico;
posteriormente, se presenta el cuestionario que resulté definitivo al finalizar este mismo marco. Por
tiltimo, se muestra la carta de presentacién dirigida & las personas a las que se entrevistd, firmada tanto
por los tesistas como por ¢l Dr. Rivera.

_—l_——_—




Diagnostico avtomético en consultoria: Caso préctico de alineacion estratégica de e-
business

Fecha de aplicacién: / /
CUESTIONARIO PILOTO.

Nombre:
Teléfono:
Puesto;
Empresa:
EXperiencin en ConBUMOTIR(SIORN ...cevovvnireeesiereorens e ceee e rers s et ees oo seeeeeeeen

¢Utiliza alguna metodologia o proceso definido y documentado que le indique las
actividades que debe llevar a cabo para Ja realizacién de dlagnésucos? Jcudl? . .

Lraeen

[ L L T R P TT PPePee [T TTPPS TN

Si la respuesta anterior fue afirmativa, ;se indica cemo debe levar a cabo tales
actividades?

aOnmlammo&!ns guicum qnmuesueacmldebeserelesmdondealde

' hmmwumamm

'’ "

n

Z
ey s

LLLETS Y Y ETTYTIYS

Mﬂ%ﬂ%ﬁﬂmamdmlndemm»mkim

' rulmr el dlngndstim?

R

eribcndboininairs tien

cUtlhza los mlsmos cuesuommos en més dc un proyccto?

.......... + L PP T P PP PR PPSSP T PPV

TP

$Utiliza gufas de disefio para la construccion de los cuestionarios?
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9,

10. ;l.as normas de rendimiento consideradas para evaluar a los indicadores, tienen el
consenso de los consultores que intervienen en el proceso?

14,  Si contara con un métode que incluya el uso de cuestionarios ponderados, ;cree usted
que se requeriria menor tiempo para el diagnostico? ;por qué?

evaluacion, jel diagndstico seria més cbjetivo? ;por qué?
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Diagndstico automdtico en consultoria: Caso prictico de alineacién estratégica de e-
bussines

Fecha de aplicacién: / /

CUESTIONARIO DEFINITIVO
Nombre:
Teléfomo: ... .. e-mail

Puest: s I
Empresa:
Experiencia en comulloriu(aﬁos)

Tomando en cuenta que une metodologia es una serie de pasos a seguir, que han sido
generados a través de la expenencia de personas expertas en un drea, Jutiliza alguna
metodologia o proceso bien definido, con el cual, usted siga las aciividades que debe llevar
a cabo cuando se da a la tarea de diagnosticar la situacién de una organizacién?, jedmo se
Hama ésta metodologia?

Si ( } Nombredela metodologia: oo oot erree e renenreemst e rer s reree s ssasrens

No( )

-----

............

Shmmﬁnﬁwﬂumm&hm&bﬂnqmuum

. :,cuqm con la dowlmnm:iﬁn necesaria, que le explique detalladampente I manera en la

it de Ing nctividades?, dindole In vantaja de qus si una persona
eﬂmod‘alphlwundiawm o bien, s coalguier

' -Mmuduhmmwdadqmsemhweneldmﬁm
Mmumqmdmmlmpmmdvnln?

" s AN
EXTACE T

E?m
g
[y

W#W&MMMelmﬂrdqmummmn
realiza el. disgndsiico a una organizacitn. Esto & similar a ciirdo uh médice exatmina 4 un
paciente, €1 tiene 2n mente ¢l estade ideal de une persons, o sea, ¢l de una persona
saludable, ;Cuenta con modelos, guias o estindares quc‘mue‘slren cual debe ser el estado
ideal de la situacidn que se estd diagnosticando?, si es asi, Jcufl s ¢l nombre det (los)
modelo(s), guis{s) o csténdar(es)" ]

St ( )Nombre{s)

Ne( )

...................................
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4. ;Cuéntos censultores en promedio, llevan a cabo el levantamiento de los datos
necesarios para realizar el diagnéstico?

5. Para recopilar la i.r':'f-or;nacién er.1. el '('i'iagnésti'co, H rc;liza entrevistas?
5 ()
No( )
()%

6. (Elabora cuestionarios para recolectar los datos que necesita en la evaluacion?
81 ()
No( )
()%

7. ;Se utilizan los mismos cuestionarios en mas de un proyecto?
Si ()
No( )

8. La wtilizacién de cuestionarios y entrevistas para recopilar informacién en un proceso
de diagnéstico es muy utilizado, sin embargo, es muy importante que se toren en cuenta
recomendaciones, tanto para disefiar preguntas claras y sencillas para las personas
entrevistadas, asi como también que cubran las expectativas del consultor; de la misma
forma, es fundamental contar con guias que apoyen ¢l flujo que lleva la entrevista en sus
diferentes etapas, ;Utiliza guias de disefio para la construccion de los cuestionarios y
entrevistas? en caso afirmativo, mencione algunas de sus caractetisticas.

Si ()
No( )
Caracteristicas:

9. ;Todos los reactivos, o que porcentgje de ellos, que componen el cuestionario tienen
alternativas de respuesta cerradas?
{ ) Todos
( )%




16, El resultado del diagnostico depende en pran medida de la manera en que sus
respuestas tengan un valor especifico, con ¢l fin de evaluarlas en su conjunto al final del
proceso de diagnéstico, ;se ponderan los reactivos que utiliza?, si es asf, {que- criterio,
método (matemético, etc) o técnica se utiliza para asignar valor a cada reactivo?

O G T = L O SV
No¢ )
% ()

11.  La unificacion de los criterios de evaluacion es un aspecto fundar.:'l-e.mal para que los
integrantes de los grupos de consultorfa dimensionen la problemdtica de forma consensada.
¢Los aspectos para evaluar a los cuestionarios, tienen el consenso de los consuliores?

Si ()
Ne{ )

LI LT I R Y Py P TP T P rradTen CETTTT T ¥ TRr Sk RirsrenrrrerrrE b

"

12, La experiencia que aparten consultores expertos en un drea s muy importante, €s par
ello que s participacidn en ¢l disefio y In ponderacion de respuestas asegura un buen
reaultade dub-dingriiaiico, . Jlas normas: de- rendimisnto son elaboradas por consuliores
expertos en Ja materia? -

sy
Mo oo

IR "

‘No{ ) ‘ P R S
% () ,

13, -'&Semﬁ;ﬂmb&lﬁlﬁmwvmmdamwwﬁw o e

i

14, ;Los datos recabados mediante cuestionarios pueden ser analizados matematica, o
estadisticamente, o cualquier otro tipo de analisis cuantitativo?

Todos { )

% ()

L
"
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15. Para que se justifique el esfuerzo requeride para la claboracidén de cuestionarios
ponderados, ;jqué tamafio deberia tener el proyecto?, O bien, jen promedio a cudntas
persenas deberia ser aplicado?

16.  Dentro de un proceso de dngndstlco es indispensable la apreciacién y cxpencncaa de
un consultor, jcree usted que si dicho consultor contara con un método en el que se define
claramente cada una de las actividades que deben seguirse, tanto para disefiar cuestionarios,
como para seguir adecuadamente una entrevista, una manera apropiada de ponderar
reactivos y de hacer una adecuada evaluacién, se requeriria menor tiempo para el
diagnostico? ;por qué?

Si ()
No( )
% ()

17.  Si se contara con una herramienta que le permitiera a los consultores expertos
establecer los criterios de medicién y evaluacién adecuados, el diagnostico seria mas
objetive? jpor qué?

Si ()
No( )
Y% ()
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Por este medio, me permito presentar a Adriana Pifién Tomres y Daniel Garcfa Camacho
con nimeros de cuenta 9135870-9 y 9138081-2 respectivamente, quienes elaboran la tesis
titulada: “Disgnéstico automético en consultoria, caso praciico de alineacion estratégica de
e-buginess”, con ¢l fin de optar por ¢l grado de Licenciados en Informitica en ia Facultad
de Contaduria y Administracion de la Universidad Nacional Auinoma de México, motivo
por el cual estin sealizando un trabajo de investigacién.

Se ugradecers mucho su colaboracitn en esta encuesta. Los investigadores, le presentarin
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Los interesados firman sl calce para fines de identificacion.
Cualquier aalaracién, fendré muche agrado e proporcionzrs.
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= Ciudad Univessitarle, julio del 2000

Dr. Ricardo Rivera Soler
Director de tesis
Tel 548200 13

Adriana Pifitn Torres Danie} Garcia Camacho
Tel 044 5431 8637 Tel 044 2129 5534
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Anexo IV: Listado de empresas de consultoria

Objetivos

e Identificar el universo de empresas de consultoria sobre las que se eligi6 la muestra

Resumen

Las empresas listadas 2 continuacién, estin localizadas en el Distrito Federal y son miembros de la
Céamara Nacional de Empresas de Consultoria.
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LISTADO DE EMPRESAS DE CONSULTOR!A

|

2529 ABEC CONSULTORES, $.A. DE C.V,
4669 ADMINISTRACION INTEGRAL ESPECIALIZADA, S.A. DEC.V.

2168 AFH CONSULTORES Y ASOCIADOS, S.C.

2657 AKA INGENIERIA, S.A. DE C.V,

2879 ALESCO CONSULTORES, S.A: DEC.V.

3370 APEX CONSULTORES Y ASESORES, S.A. DEC.V.

5327 APEX INGENIEROS Y CONSULTORES, S.A. DEC.V.

3587 APOLO CONSULTORES, SERVICIOS Y ASESORIAS, S. C.

1311 APOYOS EMPRESARIALES ESPECIALIZADOS, §.C.

5191 ARCANOS CONSULTORES, S.A. DEC.V.

495 ARIEL CONSULTORES, 5.A.

5323 ARQ. ALEJANDROQ CASO LOMBARDO Y MARGARITA CHAVEZ DE CASO
1951 ARQ. ANGEL FRANCISCO MERCADO MORAGA

5250 ARQ. GABRIELA VELASCO GARCIA

1023 ARQ. JACQUES ZAGURY AZAGURY

5056 ARQ. NAVAL JQSE ANTONIO MANDRI BELLOT

2850 ARQ. OSCAR ALEJANDRO TERRAZAS REVILLA

849 ARQ, VICENTE ARMENDARIZ ETCHEGARAY

5372 ASESORES EN SISTEMAS INTEGRALES DE SALUD, S.A. DE C.V.

5257 ASESORES LIBRES FARA EMPRESAS, SA. DEC.V.

FIESASESORIA BY PROGRAMAS Y FROYECTGS TECNICOS, S.A. DEC.V,

S8 ASBEORIA Y A
i3 Asasom Y vlcms PETROLEROS, S.A. DE C.V. (ASPETROL)

ML wiapleti i Mncﬂmm&u DEC.V.
mﬂm&m&le mmv

s 'S-C-

TON S.ADBCV
DR SUPRR! %& - AlE SA.DEcv

;ﬁ'cfi's'ui%ousmm R
3 TCALIDAD URICA ﬂmuum a

2931 CALIDAD Y TECNICA INIUSTRIAL DE MEXICO, S.A. DEC. V.

5380 CAMPUS INGENIERIA Y SERVICIOS, SA. DECV.

1752 CENTRO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO, 5.C.

280 CENTRO DE PROCURACION Y DE SERVICIOS, 5.C.

5337 CENTRO MUSAS, S.C.

9902 C1&, CONSTRUCTORA, LA MACUSPANA, 5.A. DE C.V.

3547 CIA. MEXICAN A DE ESTUDIOS BE INGENIERIA ESPECIALIZADA, S.A. DEC.V.
281 CIEPS CONSULTORES, $.A. DEC.V.

3979 CIRCULO ARQUITECTOS ASOCIADOS, S.A. DEC.V.

3294 CIRCULO INGENIERIA Y DESARROLLO, S.C.

456 COMPARIA CONSTRUCTORA LA CONSTANCIA, S:A. DEC.V,

3750 COMPANIA INTEGRADURA DE TNGENIERIAS, $.A. DEC.V.

5165 COMPARIA MEXICANA DE SERVICIOS CATASTRALES, S.A. DE C.V.

BB SEGURIDAD INTEGRAL PRIVADA, S.A. DECV.
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816 CONFORMATICA, SA.DEC.V.

5351 CONFRONTACION, S5.C.

581 CONSEJEROS Y ASESORES ASOCIADOS, S5.C.

3869 CONSORCIO DE EMPRESAS DE INGENIERIA, S.A. DEC.V.
353 CONSORCIO DE INGENIEROS, S.A. DEC.V.

4764 CONSORCIO EN INFGENIERIA CIVIL INTEGRAL, S A. DEC.V.
1274 CONSTRUCCION ASESORIA Y DESARRCLLO, S.A.DEC.V.
3381 CONSTRUCCIONES Y PROYECTOS LOHE, S.A.DEC.V,
5290 CONSTRUCCIONES Y TRITURACIONES, SA. DEC.V.

3306 CONSULTORES DE OBRAS CIVILES, S.A.DEC.V.

5331 CONSULTORES EN ENERGIA, S.A.DEC.V.

1548 CONSULTORES EN INGENIERIA CIVIL,S.A.DEC.V.

69 CONSULTORES EN INGENIERIA FLUVIOMARITIMA, S.A.
5252 CONSULTORES EN INGENIERIA INTEGRAL, SA.DECV.

2 CONSULTORES EN INGENIERIA PLANEACION Y SISTEMAS, 5.A.
178 CONSULTORES EN INGENIERJA Y PLANEACION, S.A.

4655 CONSULTORES EN INGENIREIA GEOFISICA, S.A.DEC.V.
156 CONSULTORES EN TECNOLOGIA ECOLOGICA, S.A.DEC.V.
768 CONSULTORES INTERNACIONALES, 5.C.

1493 CONSULTCRES Y ASESORES ABSA, S A.DEC.V.

516 CONSULTORIA INTEGRAL EN INGENIERIA, S.A. DEC.V.
3851 CONSULTORIA INTEGRAL Y SUPERVISION, S.A_ DEC.V.
1056 CONSULTORIA MEXICANA DE SERVICIOS, S.A.DEC.V.

5343 CONSULTORIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION Y CONTADURIA, S A.DECV.

22 CONSULTORIA TECNICA, S.C.
5172 CONSULTORIA Y ASESORIA EN PROYECTOS CIVILES, 3.A.DEC.V.
5370 CONSULTORIA, INGENIERIA, PROYECTOS Y SUPERVISION, S.A. DEC.V.

2503 CONSULTORIA, SUPERVISION TECNICA Y OPERACION EN SISTEMAS, S.A.DEC.V.

— S —— A
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Glosario

Concepto Sindmimos Deflimicion
Abstract Sinopsts Composicién muy concrela que permite conocer el contenido
temdtico de un documento por lo general extenso
Agendum Factor determinante en el comportamiento de un grupe o
acontecer de una determinada situacién
Alineacitn Conjunto de técnicas que permiten disponer los recursos de las
estratégica organizaciones de tal forma que las tecnologfas de informacion
permiten la ejecucion de las estrategias de negocio
Approach Acercamiento
Association for ] Asociacidn Organizacién inglesa que reline empresas ¢ instituciones para
Survey para el coordinar los esfuerzos de mejora en estas actividaes
Computing Cémputo de
Encuestas
ATM Automated Cajero automético
Teller Machine
Automatizar Convertit ciertos movimientos en autométicos o indeliberados
Cetro Centro para el Desarrollo de la Compeltitividad Empresarial
Check list Lista de Listado utilizado para mostrar y sefialar conforme se realizan, un
verificacién conjunto de actividades
CNEC Cémara Nacional de Empresas de Consultoria
Consultores Profesionales que ofrecen servicios de consultoria, por lo general
Junior con poca o nula experiencia
Consultores Profesionales que ofrecen servicios de consultoria, por lo general
senior con varios afios de experiencia
Consultoria Asesoria Deriva de la palabra Consulta, que significa tomar consejo de un
letrado.
Crece Centro Regional para la Competitividad Empresarial
E-business Negocios Actividades tendientes a usar las tecnologias de internet para la
electrénicos realizacion de negocio
Entregable Producto, En el argot de consultoria, se refiere a los documentos que el
documento consultor se comprometit a entregar al cliente como producto de -
su trabajo.
Evaluacién Auditoria, Identificar clementos actuales para detectar fallas y oportunidades
revision, de mejora.
diagnéstico
Evaluaciones Evaluaciones con uso de modclos (matematicos, estadisticos, etc)
autométicas o de software
Gréfica radial De radar Cada valor se representa con un gje. Todos los ejes s¢ unen enun

punto, del cual, se dispersan simétricamente. Finalmente, se traza
urta linea en el extremo de czda eje en direccitn al ¢je contiguo,
formando un poligono.
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Hallazgo Deriva del verbo hallar, se refiere las cosas halladas. En auditoria
se¢ utiliza para nombrar los hechos que no cumplen cabalmente con
los esténdares bajo los que se estd auditando

Hand-held Computadoras de tamafio diminuto, con menor capacidad que una
lap top, pero mayer que tma palm top. Normalmente incluye
interfaces grificas y aplicaciones sencillas .

Hw Hardware

Indicadores Son elemntos de control utilizados en los sistemas de medicion,
sirviendo como puntos de comparacion contra las medidas
recogidas

Infraestructura de |IT Recursos informéticos con los que cuenta cualquier organizacién,

Tl Infrasstructure | por ejemplo: computadoras, redes, hardware, mﬂ:ware,
telecomunicaciones, sistemas, etc.

IS0 International Organization fm‘ Standardization es una fedn:mén
de cuerpos de estindares a nivel mundial, conformada par 130
paiscs .

ITIL Information Technology Infrastructure Library es documentacion

- | infegral y consistente sobre las mejores précticas pata servicios de

administracién de tecnotogiss de informcacién

NA Cob " [No aplica. Debido a una respuesia anterior, el entrevisiado no

' puede lar gira. y
‘ si
¢l ofoecimicato de

Mmmuhﬂﬁmiéndldlmm
i lﬂli@ralghovmahmuuoscomo nﬂma‘udepa'smll

" )ﬁmﬁed&)udmdﬂhmmulaspugmmquc
al el

mlmmmmngmapmrdelmde o
compuiadosas, por ¢jemplo: sisiemas operativos, bases de datos,
telecomunicaciones, outsoureing, apl:cac!oms, metodologias de
desarrollo de sisternas, .

Tratamiento ™

manual de datos

Al realizar pmcesmmen(o de datos, ¢l tratamiento manual se
refiere a que ung persona pecesita copiar los datos a varias
herramientas, debido a que cuduuna de ¢llas realiza s6lo una tarea

an ;cuIar
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