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RESUMEN

El presente trabajo contempla el estudio diagnostico de Industrias Celtibérica, una
pequefia industria dedicada a la manufactura de productos del area ferretera,
entre los que se encuentran: pies de amigo, carretillas y bisagras, siendo sus
principales clientes los mayoristas ferreteros a nivel nacional.

El diagnoéstico se desarrolla en virtud de la preocupacion de la Gerencia de la
empresa, relativa al importante deterioro de sus volimenes de venta, derivado,
aparentemente, por la reducciéon del mercado. En este sentido, la Gerencia
manifiesta que no dispone de herramientas que le permitan evaluar su posicion
competitiva actual, asi como para tomar decisiones tendientes a mejorarla, o al
menos, a manteneria.

El objetivo principal del trabajo consiste en validar la percepcion de la Gerencia de
la empresa, a través de un analisis de las principales variables, haciendo énfasis
en aquellas de indole estratégico, al tiempo que detectar oportunidades de mejora,
para proceder a emitir las recomendaciones de cambio que permitan mejorar la
situacion presente.

En virtud de lo anterior, se analizaron, a través de un cuestionario, entrevistas y
analisis documental, las siguientes variables: estructura, estilo, sistemas, personal,
destrezas organizacionales, estrategias y objetivos de orden superior. Esta
evaluaciéon condujo a un diagnéstico general que permitié validar la percepcion de
la Gerencia de la empresa.

Los resultados arrojaron una evidente debilidad en el area de planificacion
estratégica, ya que elementos basicos como la mision, vision, valores y objetivos
no se encuentran formalmente definidos y no se dispone de estrategias que
permitan alcanzarlos. En este sentido, se ha recomendado el desarrollo de un
estudio estratégico, que permita formular, lo antes posible, un plan de negocios
acorde con la situacién actual de la organizacion y del entorno.



INTRODUCCION

Las empresas, a nivel mundial, deben responder con cambios oportunos y
adecuados a las nuevas presiones y caracteristicas de los mercados, para lo cual
deben ser monitores, en forma regular, de estas condiciones del entorno, al tiempo
que deben ser capaces de reconocer qué aspectos internos favorecen y cuales
entorpecen el desenvolvimiento de la organizacion ante las nuevas condiciones, a
la vez de ser capaces de potenciar aquellos que le favorecen y de cambiar o
eliminar aquellos que traban el desarrollo de ventajas sobre sus competidores. En
otras palabras, deben conocer su entorno y ser capaces de adaptarse a él para
ser cada vez mas competitivos.

En el caso venezolano, la capacidad de adaptacién resulta critica, ya que en la
actualidad predomina un entorno de dificultad econémica y de tendencia erratica,
por lo que las empresas requieren definir con gran claridad los mercados en los

que quieren participar, asi como la forma en que quieren competir en ellos.

Lo anterior, resulta particularmente valido en la pequefia y mediana industria ya
que, por una parte, su tamano las hace mas vulnerables a los cambios del
entorno; y por la otra, los mecanismos de planeacién son frecuentemente escasos
o inexistentes, por lo que reaccionan en forma tardia y a veces equivocada ante
estos cambios.

En este sentido, el proceso de planificacion estratégica representa una via a

través de la cual la organizacion puede hacer las evaluaciones pertinentes sobre
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su situacion competitiva, sobre sus objetivos y sobre la mejor manera de

alcanzarlos.

Asi, cuando la organizacion se percata que ha perdido el rumbo y la gerencia se
siente inerme en un mercado cada vez mas agresivo, conviene revisar su
situacion actual, detectar las oportunidades de mejora y desarrollar las actividades
tendientes a capitalizar esas oportunidades. En resumen, conviene emprender un
proyecto de consultoria organizacional.

El proceso de consultoria debe comenzar por un diagndstico general de la
situacion actual, ya que si bien usualmente se cuenta con la opiniéon de la alta
gerencia o de la persona designada por esta como contacto dentro de la
organizacion, es importante validar sus percepciones, para evitar intervenir sobre
determinadas variables, sin tener la seguridad de que ellas constituyan las causas
y no efectos de los problemas que se busca subsanar.

El presente trabajo tiene como objetivo principal evaluar las principales variables
de Industrias Celtibérica, haciendo énfasis en aquellas de indole estratégico, tales

como mision, vision, estrategias y destrezas o ventajas competitivas.

El estudio consta de 5 capitulos. En el primero se presenta una breve resefa
histérica de la organizacién objeto de estudio, asi como los objetivos, justificacion
y alcance de este trabajo.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico que se utilizdé como
referencia para el estudio, en el que se explica el concepto de consultoria,
pasando luego a explicar especificamente la fase de diagnédstico. Luego se
mencionan los principales modelos de abordaje organizacional, explicando con
mas detalle el modelo seleccionado para el presente proyecto. Por ultimo se hace

referencia a la importancia del proceso de planificacién para las organizaciones y




se detallan los pasos que se han de seguir para implantar un modelo de gerencia
estratégica.

En el tercer capitulo se describe en forma detallada la metodologia utilizada,

haciendo mencién de la muestra, de las variables estudiadas, de los instrumentos
utilizados y de su aplicacion.

En el cuarto capitulo se muestran los resultados obtenidos.

Por ultimo en el quinto capitulo se exponen las conclusiones y recomendaciones.




1. PLANTEAMIENTO DEL TRABAJO

1.1. RESENA HISTORICA

Industrias Celtibérica es una empresa de indole Familiar. Su composicion
accionaria se encuentra fuertemente concentrada (95%) en una sola
persona natural.

Fue constituida en 1988 y en sus comienzos comercializé balanzas de
cocina de 10Kg. y relojes decorativos de estilo moderno, también para
cocinas. En 1990, a raiz de la liberacion de aranceles que impulso la
entrada en ese mercado de firmas extranjeras, la empresa decidié
cambiar su linea, comenzando a fabricar “pies de amigo”, bisagras y
carretillas.

A la fecha no se habian solicitado los servicios de consultores externos
para realizar informes diagnésticos o intervenciones de ninguna indole.
Sin embargo, la gerencia por cuenta propia ha realizado cambios en los
procesos productivos y en los sistemas de facturacion, de compras y de
control, buscando mejoras en la eficiencia.




1.2. JUSTIFICACION

Industrias Celtibérica, proveedor de la rama ferretera, se ha
caracterizado hasta el cierre del ejercicio econdmico pasado, por ser una

empresa con una estabilidad y rentabilidad aceptables.

Sin embargo, la Gerencia manifiesta su preocupaciéon en razén de 3
factores: en primer lugar, de la alta inestabilidad del entorno; en segundo
término en razén de que el volumen de ventas de la empresa
tltimamente se ha deteriorado de forma importante; y por ultimo, no
dispone de claridad de rumbo ni de objetivos, por lo que de alguna

manera se siente a merced del entorno.

Aunado a lo anterior, la organizacion se desenvuelve en un mercado
poco diferenciado en el que el consumidor basa su decision
principalmente en el precio, lo cual puede llevar a distintos competidores,
presa del panico por la caida de ventas, a desarrollar una guerra de
precio que soélo beneficiarian, en forma temporal, a los canales de
distribucién, resultando a la larga en un empeoramiento de la situacion
de competidores y distribuidores.

Lo anterior lleva a la Gerencia a expresar la necesidad de revisar su

mision, vision, objetivos y estrategias.

Derivado de esta situacion se realizara un diagnéstico de las principales
variables organizacionales de forma de validar la percepcion de la
Gerencia de la Empresa, el cual, de ser el caso, seria utilizado
posteriormente como base para la auditoria interna, en el proceso de

planeacién estratégica.




Por otra parte, este proyecto nos permitira aplicar en un sentido practico
los conocimientos y habilidades adquiridas en el transcurso de la
especializacion en Desarrollo Organizacional.

1.3. OBJETIVOS

GENERAL

e Evaluar la actual situacion organizacional de Industrias Celtibérica
haciendo énfasis en lo que se refiere al proceso de gerencia

estratégica.

ESPECIFICOS

e Evaluar los principales procesos y variables organizacionales:
Misién, Vision, Estrategias, Estructura, Sistemas, Estilo Gerencial,
Personal y Destrezas Organizacionales.

¢ Establecer los objetivos de cambio.

1.4. ALCANCE

Este trabajo tiene como alcance la presentacion de un informe
diagnéstico y de los correspondientes objetivos de cambio para
Industrias Celtibérica.




2.- MARCO TEORICO DE REFERENCIA

2.1. PROCESO DE CONSULTORIA

Existen numerosos conceptos de consultoria, algunos muy amplios, otros
mas bien escuetos. Se puede entender como la ayuda que se preste para
mejorar procesos, situaciones, tareas o estructuras, pero sin una
responsabilidad directa, pudiendo ser prestado por profesionales o no. Otra
forma de entender el proceso de consultoria es como un servicio
profesional que puede ser especialmente contratado para la soluciéon de
problemas especificos en las organizaciones. El primer caso enmarcaria a
todos aquellos que buscan colaborar con la solucién de problemas, esto
puede incluir tanto a un empleado proactivo como a un gerente con
experticia en procesos de consultoria. El segundo caso enmarca la
consultoria profesional.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2000) aporta una
definicién interesante:

“La consultoria de empresas es un servicio de asesoramiento profesional
independiente que ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar
los objetivos y fines de la organizacidon mediante la solucién de problemas
gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la evaluacién de nuevas
oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de
cambios.”

Acompaniando este concepto, la OIT (2000) menciona los principales
objetivos que usualmente se buscan alcanzar en un proceso de consultoria

y que se ven representados en la siguiente figura:




FIGURA N° 1
OBJETIVOS GENERALES DE LA CONSULTORIA

ALCANZAR LOS FINES ¥ OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION

RESOLVER LOS

PROBLEMAS DESCUBRIR Y MEJORAR EL PONER EN
GERENCIALES ¥ EVALUAR NUEVAS APRENDIZAJE PRACTICA LOS
EMPRESARTALES OPORTUNIDADES CAMBIOS

A continuacién se mencionan las principales caracteristicas de un proceso
de consultoria (OIT, 2000):

Servicio_profesional: Ya sea que lo practique un consultor externo o

perteneciente a la organizacion, lo importante es que el Consultor
cuente con las habilidades, experiencia y conocimientos que le permitan
analizar las situaciones que se presentan y proponer los posibles cursos
de acciéon tendientes a resolver esos problemas o en todo caso a
capitalizar oportunidades de mejora.

Servicio consultivo: La consultoria es basicamente un servicio de

asesoramiento.

Servicio_independiente: Los consultores deben tener la posibilidad y

capacidad de fijar posiciones objetivas e independientes.

Servicio_temporal: Los proyectos de consultoria se enmarcan en un

periodo determinado, luego del cual, el consultor pasara a otra actividad




o proyecto. El plazo se negocia al inicio del proyecto y por lo general es
susceptible de prérroga.

» Servicio comercial: La principal fuente de ingresos de un consultor es

obviamente la consultoria, ya sea que se trate de un consultor externo
que cobre por proyecto o de un consultor interno que trabaje a sueldo
fijo.

e Servicio limitado: La consultoria no es una panacea capaz de resolver
cualquier problema. Tiene sus limitaciones, que se pueden derivar, ya
sea de la razonabilidad de las situaciones o planteamientos, o de

cuestiones de tiempo o costos.

Por altimo, mostramos los pasos que usualmente se cumplen en un
proceso de consultoria, los cuales pueden ser divididos en 3 etapas:

¢ Inicio

+ Diagnéstico

¢ Intervencion

El cuadro que se muestra a continuacién (Guisar, 1997) detalla las distintas
etapas dentro de cada una de las fases, asi como sus elementos claves y
los resultados esperados que permiten determinar la finalizacion de cada
etapa.



FIGURA N° 2

FASES DE UN PROCESO DE CONSULTORIA

FASE

CONTACTO INICIAL

ELEMENTOS CLAVES

MEDIDA

Reconocimiento inicial de la situacion
cliente

Reconocimiento inicial de la situacion
cliente

d‘)PROPUEST A /CONTRATO
L

Contrato general
Objetivo — Plan (Esbozo)
Expectativas y compromisos mutuos

Propuesta aceptada
Contrato firmado

= DEFINICIONES

=

Evaluar percepciones
Definir variables criticas
Validacion con involucrados

Variables criticas seleccionadas
Disefio / Eleccion Instrumentos

RECOLECCION Y
ANALISIS DE DATA

B

Entrevistas, encuestas, observacion
directa, evaluar indicadores duros
(estados financieros, etc.)

Andlisis estadistico de la data
Validacién preliminar analisis con
cliente

- DIAGNOSTICO

e ol

Evaluar problemas
Definir necesidades de cambio

Aceptacion por parte del cliente del
Informe de Diagnéstico

—1 OBIETIVOS DE CAMBIO

=

= PLANEACION DE LA
INERVENCION
(Y

T

Considerar alternativas, efectos,
costos y riesgos

Objetivos de cambio definidos y
aceptados por el cliente

Definir estrategias, puntos de accién,
apoyo
Programar recursos

Plan detallado de intervencion

ACCION (INTERVENCION)

N

Actuar con / sobre el sistema meta.

Plan ejecutado

= EVALUACION

o =

Autoevaluacién por parte del cliente
Evaluacién por parte del consultor

Carta de finiquito
Evaluacion cruzada consultor/cliente
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2.2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

Si bien el diagnostico es el segundo paso de un proceso de consultoria, en
realidad constituye el primer gran paso realmente operativo. Su objetivo
primordial, en primera instancia, es examinar de forma amplia y profunda el
sistema cliente a fin de identificar los puntos fuertes, areas de oportunidad y
areas problema; contrastar estos hallazgos con la percepcion del cliente y
llegar a un acuerdo sobre la situacion real de la organizaciéon en la
actualidad. En segundo témmino, con la informacion obtenida y validada se
han de establecer los objetivos de cambio acorde con el estado deseado.
De lo anterior se desprende que el diagnoéstico es tal vez la fase mas
importante del proceso de consultoria. De hecho, en opinion de algunos
autores (French & Bell, 1995) el diagnéstico es un requisito indispensable

para el desarrollo organizacional efectivo.

Ahora bien, es importante destacar que la fase de diagnéstico no incluye la
planificacién de las acciones o planificacion de la intervencién. De hecho,
resulta perfectamente valido, aunque poco alentador, que un diagnéstico
desemboque en que el problema no tiene una solucién viable ya que no

justifica el esfuerzo, o bien de que el objetivo no puede alcanzarse.

Segun la OIT (2000) existen varios elementos que resultan cruciales a la

hora de emprender labores relativas al diagnéstico en una organizacion:

1. Confianza: La sola presencia de un consultor en una empresa o area
determinada, pone en marcha un proceso de cambio y por ende también
de resistencia al cambio. Existe el riesgo de crear un clima negativo en
lo que a compartir informacion valida se refiere, bien por temor a ser

evaluados o por temor a perder esa sensacién de soy indispensable, lo
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que hago sélo lo conozco yo. Es un hecho que a la mayoria de la gente
no le gusta compartir lo que hace con extrafios, maxime si esos extrafos
desempefian una funcién de “revision”. En este sentido, se hace
evidente que el consultor debe tener la capacidad de “ganarse” al
sistema cliente desde el principio, es decir, desde la fase de contacto
inicial. El consultor puede recurrir a distintos métodos para disipar
temores o informaciones erradas. Una forma de logrario consiste en
estar facimente a disposicion de todas las personas de la organizacion
que deseen entrevistarse con él. Otra forma es hacer participar de forma
progresiva al personal del sistema cliente, de forma que se encuentren
cada vez mas involucrados, al tiempo que crea un ambiente de
consenso con el resultado, lo cual a su vez, reducira la resistencia en la

etapa de intervencion.

Marco_conceptual claro: Al iniciar la fase de diagnéstico resulta casi

inevitable que el consultor se encuentre rodeado de una lista casi

interminable de quejas, problemas, causas, efectos, todos de diversa

indole y magnitud, los cuales pueden llevarlo a caer dentro de alguno de
los errores tipicos en que se incurre a la hora de definir el problema
entre los que se encuentran:

e Confusién de los sintomas con los problemas: Este error es
frecuente ya que los sintomas son la parte visible del problema y es
por ellos que la mayoria de los clientes tienden a describir sus
problemas en términos de los sintomas. El consultor debe estar
alerta de este fenémeno y buscar mas alla de lo evidente.

e Ideas preconcebidas acerca de las causas de los problemas: No se
pueden dar por sentadas causas aun cuando se haya tenido
experiencias con problemas muy similares, ya que cada organizacion
es distinta. Se tiene que buscar y analizar las causas aln cuando se
piense que ya se conocen.



13

Examen de los problemas desde un punto de vista exclusivamente
técnico: Los andlisis deben ser integrales, hay que tomar en cuenta
el caracter interdisciplinario de los problemas gerenciales.

Ignorancia de cémo se percibe el problema en las distintas areas de
la organizaciéon: Hay que indagar en todos los niveles de la
organizacioén, desde los directivos hasta los que hacen el trabajo
mecanico o de carpinteria, de lo contrario se puede contar con una
visién sesgada y poco apegada a la realidad de la organizacion.
Diagnéstico no acabado del problema: Este problema surge con
alguna frecuencia como consecuencia de falta de recursos (tiempo,
costos, etc.) y que puede limitar seriamente la capacidad del
consultor para llegar a las verdaderas causas del problema.

Falta de claridad del objetivo prioritario: Si el objetivo no se define de
forma precisa, el consultor perdera tiempo y esfuerzo en un sin fin de

problemas de poca importancia que al final terminaran ignorandose.

Es labor del consultor evitar esta serie de errores, estableciendo un

conjunto de objetivos, los cuales seran evaluados y depurados en

conjunto con el sistema cliente de tal forma de poder fijar uno como

prioritario. Esto permitira filtrar los problemas que por su poca

trascendencia o poca vinculaciéon podriamos llamar ruidos y enfocarse

entonces en los problemas vinculados con ese objetivo prioritario. Para

esto conviene analizar los problemas detectados mediante 5
dimensiones:

Sustancia o identidad: Se refiere a la descripcion del problema (baja
productividad, quejas de los clientes, etc.), asi como a la descripcion
de los sintomas.

Ubicacién fisica y en la organizacién: Se trata de buscar respuesta a
preguntas como: iEn que unidad se encuentra localizado el
problema (Divisiones, Departamentos, UENs, Oficinas Regionales)?,
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:.Qué ofras unidades se estan viendo afectadas?, ;Afecta las
relaciones externas con clientes, proveedores, etc.?

e Tenencia del problema: Se trata de buscar respuesta a preguntas
como: ¢;Quién o quienes detentan las causas del problema?,
.Quiénes se ven afectados? y ¢Quiénes tienen real interés en
resolverio?

e Magnitud del problema: Se trata de buscar respuesta a preguntas
como: ;Cual es su magnitud absoluta (Numero de unidades dejadas
de producir, nimero de unidades con defecto, numero de quejas de
clientes, decrecimiento en ventas en término de Bolivares, etc.)?,
¢ Cual es su magnitud relativa (comparacion entre periodos o con
respecto a otros problemas)?

e Perspectiva cronolégica: Se refiere a la duraciéon y frecuencia del
problema ;Es de reciente aparicion?, ;Ocurre en forma repetida o
esporadica?, ;Cual es su tendencia, ha ido en aumento o en
descenso?

Por otra parte el consultor debe utilizar algin modelo de abordaje
organizacional o algun modelo de cambio que le permita comprender la
organizacion cliente y sus principales procesos e interrelaciones, de tal
forma que tenga un mapa que le facilite decisiones vitales acerca de quée
buscar y dénde buscarlo. El uso de un modelo que se adecue a la
organizacion cliente asi como a la problematica que esta enfrenta
facilitara en gran medida la labor de diagnéstico.

. Informacién valida: La informacion que se recabe en la fase de

diagnéstico sera el pilar fundamental de todo el programa de consultoria,
ya que en ella se basan las conclusiones sobre la situacién actual del
cliente y de ella se desprenden los futuros cursos de acciéon que
buscaran, bien para solucionar los problemas encontrados, o bien para

aprovechar alguna oportunidad de mejora. De la confiabilidad y validez
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de la informacién dependera, en buena parte, la validez del diagnéstico.
Es decir, la confiabilidad y validez de la informacién seran una condicion,

que si bien no es suficiente, si es necesaria para el éxito del proyecto.

Segun la OIT (2000), la fase del diagnostico contempla varias etapas, las

cuales revisamos a continuacion:

1.

Definicibn _de los datos necesarios: Los datos representan el pilar

fundamental de cualquier proyecto de consultoria, pues con base en
ellos se definira el proyecto en si. Las categorias de datos dependeran
de las esferas en que se lleve a cabo el propésito y la definicion del
problema y de los objetivos del proyecto de consultoria.

La data debe pemitir el analisis de los procesos, de las causas y de las
influencias existentes entre ellos, brindando especial atencién a las
oportunidades de mejora.

Dos puntos resultan cruciales en esta etapa: la definicién en si misma de
los datos a recabar, y la posibilidad real de recabarlos. Esta validacion
se hace mediante la elaboracién de un plan especifico para tal fin. Este
plan debe considerar el balance que debe existir entre cantidad de
informacién y factores como costo y tiempo. Asi, los datos a ser
recopilados deben determinarse en estrecha colaboracién con el cliente.
El plan de recopilacion debe incluir la decision sobre qué aspectos del
problema y cuales relaciones no requieren de datos detallados y cuales
si. Aqui la experiencia del consultor es de gran importancia. Es posible
que el cliente no comprenda exactamente la estrategia del consultor y
piense que éste esta indagando en areas que no conciernen al
problema. En estos casos el consultor debera aclarar al cliente qué se
busca al recabar determinada informacion en determinada area. La
flexibilidad es otro elemento importante del plan para recabar datos, ya

que a medida que se avanza con la recopilacion de datos se pueden
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descubrir nuevos elementos o areas que disponen de informacion
relevante sobre el problema, al igual que alguna de las inicialmente

contempladas quede a la postre descartada por su poca relevancia.

. Obtencién de datos, fuentes y formas: Las principales fuentes de datos

son los registros histéricos, acontecimientos y condiciones, y por altimo

los recuerdos. Todas estas fuentes pueden ser de origen interno o

externo con respecto a la organizacion y pueden ser recabadas en la

totalidad de la poblacién o en una muestra de la misma.

Por otra parte, dependiendo del tipo de informacion de que se trate

habra distintas formas de recabarla. A continuacion describiremos

brevemente algunas de los métodos o instrumentos para recabar
informacién:

e Recopilacién de datos histéricos: Los registros histéricos pueden
constituir una fuente util y rapida para obtener datos, ya que no hay
que construirlos, es decir, estan disponibles. En algunos casos habra
que configurarios de forma tal que resulten utiles a los fines del
proyecto, en otros ya estaran configurados de manera idonea, pero
de seguro en la gran mayoria de los casos su manipulacion resultara
menos trabajosa si la comparamos con otros métodos de recopilar
informacién, ya que probablemente sean suministrados en forma
digital, resultando muy sencillo su procesamiento.

Sin embargo, hay que considerar y evitar algunos riesgos en la

recopilacion de datos histéricos, a saber:

e Los datos no siempre son fiables. Hay que hacer una revision a
fin de determinar si se actualizan continuamente.

e No siempre existe un solo juego de registros. Es importante
determinar cual es la unidad encargada de proporcionar en forma

oficial cada categoria de registros. Ocurre en ocasiones que
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distintos departamentos estan supuestos de manejar una misma

informacién pero que al final no se corresponden.
e El consultor debe estar enterado de los cambios, si los hubiere,

en los criterios y valores utilizados en el registro de los datos.
Registros especiales: Siempre se puede disponer de registros
especialmente recabados para un proyecto en caso de no ser posible
disponer de los registros o data corriente. No obstante, hay que tener
en cuanta que los mismos pueden presentar algun nivel de sesgo,
sobre todo si quienes generan la informacion se sienten evaluados
en el momento de generarla, cualquiera sea su tipo.
Observacién: Se utiliza para recabar informacion de la que no se
puede disponer de inmediato. El consultor debe estar presente
mientras sucede el acontecimiento, pudiendo observar conductas de
individuos o grupos, dependiendo del objeto de la consultoria.
También puede observar aspectos como condiciones de trabajo,
métodos de trabajo (estas observaciones, son por lo general
bastante objetivas, incluso casi por completo descriptivas), actitudes
y comportamientos o relaciones interpersonales (estas ultimas por lo
general llevan un importante componente subjetivo, derivado de la
experiencia del consultor).
En todo caso, independientemente del tipo de data que el consultor
esté recopilando bajo este método, es importante que tenga especial
cuidado en procurar que sus observaciones no incomoden,
interrumpan o alteren el normal desempefio de las actividades o
personas objeto de sus observaciones.
Informes especiales: El consultor podra recurrir a este tipo de
informes, en los que puede pedir opiniones, sugerencias o la
narracion de cierta situacion. Estos informes especiales si bien
pueden ser utiles, hay que tratarlos con cierta cautela, pues pueden

contener un alto grado de parcialidad.
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Cuestionarios: Este instrumento se aplica principalmente para
recopilar informaciéon que no sea demasiado compleja, de un nimero
tal de individuos que resulten muy grandes para ser entrevistados
uno a uno. Su objetivo es el de reunir datos u opiniones confiables.
Por ello deben estar compuestos por preguntas que tiendan a aclarar
el objetivo que se persigue con el diagnéstico. Por lo general resulta
conveniente por una parte, aplicar pruebas de confianza y por la otra,
realizar una validacién con el cliente, sobre los resultados obtenidos
mediante este instrumento.
Entrevistas: Es probablemente, el instrumento mas utilizado en la
recopilacion de informacion dentro del campo de la consultoria. La
principal ventaja de la entrevista sobre el cuestionario es que es
mucho mas flexible, adaptable. Sus respuestas se pueden poner a
prueba y/o ampliarlas durante la misma aplicacion del instrumento.
Las entrevistas pueden ser estructuradas (cuando se aplican
haciendo las mismas preguntas en un mismo orden) las cuales
pueden resultar algo rigidas, o no estructuradas (cuando se aplican
sin un orden especifico con relacion a las preguntas las cuales
pueden variar en alguna medida, pero siempre manteniendo el
objetivo general de la misma). Existen varios elementos que han de
ser considerados en la planificacion de las entrevistas:

e Definir los datos a recabar: Para definir los datos a recabar, el
consultor debe considerar los conocimientos que se supone tiene
el entrevistado acerca del problema y de la organizacion.

e Definir a quién se debe entrevistar: Los entrevistados deben
mantener relacion con las actividades objetos del estudio.
Siempre se debe hablar primero con el supervisor de la persona a
entrevistar a fin de conseguir su consentimiento sobre la
realizacion de la entrevista.

1asS SSUITaciunes 'y Lumniuasanas wilna vuas que pruvenygar uc vua
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fuente. En caso de diferencias importantes se debe buscar la

soluciéon o consenso de las fuentes.

3. Andlisis de los datos: Los datos recabados carecen de valor alguno si no

van seguidos de un cuidadoso analisis. Ahora bien, una descripcion

acertada de la realidad constituye sé6lo una parte del analisis, la otra, que

en definitiva le da relevancia al proyecto y lo separa de ser una mera

investigacion, es el determinar qué se puede hacer, si el cliente esta en

capacidad, bien de solventar el problema, o bien de capitalizar las

oportunidades de mejora y qué beneficios concretos obtendra de

hacerlo. Existen varios tipos de analisis que facilitan la compresion sobre

la situacién actual y su relacion con el estado deseado y el camino a

recorrer para alcanzarlo. Algunos de estos son:

Causa — efecto: Este tipo de analisis trata de descubrir las relaciones
causales entre las condiciones y los acontecimientos, al tiempo que
proporciona un medio para planificar los cambios y las mejoras. El
supuesto basico que acompana a este analisis es que si se conocen
las causas que originan ciertas situaciones, éstas se podran
examinar con mayor detenimiento y las medidas se podran
concentrar en ellas. El analisis causal se basa principalmente en una
hipétesis del consultor asi como en su experiencia y conocimientos.

Campos de fuerza: Este método plantea que la situacién presente en
una organizacion es el resultado del equilibrio de fuerzas que operan
en sentido contrario: unas impulsoras, que favorecen el cambio y
otras restrictivas, que se oponen al cambio. Dentro de este método
es importante analizar cada una y evaluar su intensidad relativa. Los
cambios se producen cuando se crea un desequilibrio entre los dos
grupos de fuerzas, hasta que se llegan a igualar nuevamente

creando otra situacién de equilibrio que tendra que ser evaluada.
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e Comparacién: Este método permite establecer el potencial de una
unidad u organizacién, mediante comparaciones con unidades u
organizaciones que resulten en ejemplos a seguir o modelos del
buen hacer. Si bien se pueden comparar rendimientos, no es menos
cierto y muchas veces mas productivo comparar métodos de trabajo
y esquemas de control que sirvan de guia, hacia un cambio
planificado. Es vital que las comparaciones sean validas.

e Analisis de brecha: Este método se basa en el analisis de la situacion
actual y la situacion deseada, para luego, con base en este analisis,
identificar las diferencias entre ambas y actuar sobre ellas. Bajo este
enfoque conviene analizar cada una de las dimensiones relevantes
de la unidad u organizacion, definir el estado deseado, luego
determinar la situaciéon actual, comparar ambos y con base a esta
comparacién actuar sobre aquellas dimensiones que muestran una

desviacién significativa con relacién al estado deseado.

4. Presentacién de la informacion al cliente: La relacion cliente - consultor

debe estar basada en buena medida en la confianza. Esta confianza la
construye el consultor, principalmente, con base a la comunicaciéon
honesta y continua, por lo que el cliente debe estar enterado de los
avances y hallazgos que se han producido a lo largo de la fase de
diagnostico. Asi, el objetivo es crear una relacién de colaboracién entre
el consultor y el cliente desde el principio y prevenir de esta forma las
actitudes y las reacciones negativas por parte de este ultimo, que
resultaran dificiles de evitar, si esta mal informado acerca de lo que esta
sucediendo o si las conclusiones del diagnostico resultan una completa
sorpresa.

Por otra parte, el consultor debe cuidarse de emitir juicios de valor,

sobre todo en el informe que entregara al cliente ya que el diagnostico

no se trata de juzgar al cliente, sino mas bien de sefalar posibles
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objetivos de cambio que permitan al cliente solucionar problemas o
capitalizar oportunidades de mejora.

2.3. MODELOS DE ABORDAJE ORGANIZACIONAL

Es conocido el hecho de que un mapa no es una ciudad, sino una
representacion simplificada de ella. También sabemos que por simplificada,
no deja de ser atil a los propédsitos de entender su distribucion u

organizacion geografica general.

Claro esta, que debemos siempre utilizar el mapa adecuado. Esto es,

utilizar el mapa que corresponde a la ciudad que queremos conocer.

De igual manera sucede con los modelos de analisis organizacional, que si
bien es cierto no son las organizaciones en si, ayudan a representarlas de
forma que se puedan visualizar sus principales variables y las relaciones
que entre ellas existen.

Ahora bien, al igual que sucede con los mapas y las ciudades, en el campo
del Desarrollo Organizacional, también se debe seleccionar el “mapa
correcto”, es decir, el modelo de analisis que mas se asemeje al binomio

organizacion / situacion que tratamos de entender.

Hoy dia existen, gran cantidad de modelos de andlisis organizacional,
nacidos de la necesidad de distintos consultores y/o investigadores, que en
su afan de comprender estructuras, procesos, cultura, relaciones entre
estos, o bien por la necesidad de resolver determinados problemas, han

generado modelos especificos, cada uno de los cuales hace énfasis en

alguno de estos conceptos, pero sin obviar los otros.
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En sus guias sobre procesos de consultoria, Medina (2001), describe varios
de los modelos de uso mas frecuente en Desarrollo Organizacional, entre
los que tenemos:

“Modelo Organizacional de Seis Cuadros” de Marvin Weisbord, el cual hace
énfasis en el liderazgo. Adicionalmente toca 5 areas o factores, a saber:
Propésitos, Estructura, Recompensas, Mecanismos Utiles y Relaciones, asi
como su relacion con el medio ambiente. Este modelo resulta

particularmente util cuando se detectan problemas de liderazgo.

Modelo Organizacional de las Siete Ventanas, de Skopos Corp.;, es un

modelo de analisis de las organizaciones desde el punto de vista de
sistemas (Optica compartida por la mayoria de los modelos), en el que
engloban el proceso de transformaciéon en 7 elementos: Liderazgo, como
elemento central; Mision; Estructura; Sistemas Gerenciales; Tecnologia;

Sistemas de recompensas; y Recursos Humanos.

‘Dinamica Organizacional’ de Gibson, Ivancevich y Donnelly, que hace
énfasis en los procesos organizacionales, Liderazgo, Poder, Politica y

Conflicto, los vincula con el disefio de la organizaciéon, La Gerencia,
Individuos y Grupos, y con la Tecnologia y el Trabajo. Menciona como
principales medidas de resultado (salidas del sistema): el logro de metas, la
efectividad del grupo y el desempefio y satisfaccion personal. Es
importante notar que este modelo no menciona explicitamente areas como
la estratégica o la financiera. Este modelo resulta util cuando se detectan

problemas ya sea de conflicto, poder, liderazgo o de comunicacion.

Modelo de Comportamiento Individual y Organizacional, de Burke y Litwin,

que es uno de los modelos mas completos en cuanto a los elementos que
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engloba, haciendo énfasis en el clima organizacional. Entre los principales
factores que considera encontramos el Liderazgo, Cultura, Necesidades y
Valores, Motivacion, Estructura, Tarea, Habilidades y Destrezas, asi como
el Ambiente Externo.

Modelo de Desempeiio Organizacional, D. Hanna, toca 5 elementos:
Situacion Comercial, Requisitos de la Empresa, Cultura, Disefio

Organizacional y Estrategia de Negocio.

Modelo de las 7 eses “s”, McKinsey & Company, toca 7 elementos:

Estructura, Sistemas, Estilo, Personal, Destrezas, Estrategias y Objetivos

de orden superior.

Como se desprende de la breve explicacion que hemos dado de varios
modelos, si bien algunos son mas especificos y otros mas generales,
muchos de ellos tocan elementos que resultan comunes, diferenciandose
en el énfasis que hacen en alguno de sus elementos. Esta diferencia de
enfoque es lo que lleva al consultor a elegir uno u otro en cada caso
particular.

Es importante sefalar que estas preferencias no son absolutas y que
cambian segun el proyecto que se lleve a cabo, segtn la naturaleza del
cliente y segun la experiencia del consultor. Incluso es importante entender
que estos modelos son simples guias susceptibles de modificaciones y
adaptaciones segun se requiera.
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2.4. MODELO DE LAS SIETE “S” DE MCKINSEY & COMPANY

El modelo de las 7 eses “s”, desarrollado en 1980 por Robert H. Waterman,

Jr; Thomas, J. Peters y Julien R. Phillips de McKinsey & Company, basado

en los resultados de largos estudios tanto tedricos como de campo, se

fundamenta en cuatro principios basicos:

. Existe una multiplicidad de factores que limitan o favorecen el cambio en

las organizaciones, asi como el ritmo de este cambio. El modelo agrupa

estos factores en 7 elementos.

2. Estos factores se encuentran entrelazados entre si.

3. Para realizar un diagnéstico efectivo se deben revisar los 7 elementos.

4. Si bien los objetivos de orden superior son vitales, una adecuada

implantacion estratégica debe considerar los otros 6 factores para su

ejecucion.

A continuacién analizaremos cada uno de los factores que componen el

modelo:

Estructura (Structure): Se refiere al nimero y tipos de niveles y a la
relacion entre estos que hace que la organizacion funcione de la forma
en que lo hace. El tipo ideal de estructura debe venir definido por la
razén de ser de la organizacion y por el mercado en el que interactia.
Asi, mientras mas estable es el entorno, mas rigida se vuelve la
estructura y mas tiempo se dedicara a mejorar la eficiencia. En tanto que
mientras mas inestable sea el ambiente, la estructura ha de volverse
mas flexible, de tal forma que pueda adaptarse rapidamente ante
cambios bruscos. Por otra parte, mientras mas pequenfia la organizacion
mas rapido debe reaccionar, por lo que su estructura debera ser siempre

mas flexible que la de una organizacion de mayor tamafo.
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Existen dos elementos importantes en la estructura:

« Diferenciacion: Es el resultado de la especializacion, que a su vez es
producto de la bisqueda de la eficiencia. Genera lineas de mando.
La diferenciacion puede ser funcional, geografica, por linea de
negocio, etc.

¢ Integracion: Es la fuerza centralizadora que arropa al mas alto nivel
de las unidades seudoindependientes. Es la respuesta al conflicto
inherente a la diferenciacion. En otras palabras son los mecanismos

necesarios para producir orden y sinergia entre las unidades que
conforman la estructura.

Sistemas (Systems): Son de vital importancia para evaluar eficiencia

actual, asi como para la toma de decisiones tanto rutinarias como de

planeacion. Incluyen una gran cantidad de métodos de recoleccion y

transmision de informacién. Ayudan a mantener competitiva y bien

orientada a la organizacion. Sistemas bien configurados evitan la

gerencia por crisis. Es importante notar la configuracion de los sistemas

de informacion puede representar en si una estrategia de negocios.

Mientras mas rapido crece la organizacion mas informacioén necesita. El

grado de formalidad y de automatizacion de los sistemas dependera en

buena medida del tamafio de la organizacién, asi como de su etapa de

crecimiento.

Se han de considerar los sistemas de:

» Planeacion: Se trata, principalmente de la planeacion estratégica.

e Presupuesto: Se trata de planes anuales, concretados en términos
de los Estados Financieros.

e Informacién: Incluye todos los sistemas de informes, bien sean

automatizados, escritos en forma manual u orales.
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e Mecanismos: Agrupa a todos los procesos, formales e informales
bajo los cuales funciona la organizacion, asi como a su declaracion
escrita: Reglas, Procedimientos, Normas, etc.

Estilo (Stile): Se refiere, principalmente al Estilo Gerencial, es decir, a la
seleccion de las conductas mas apropiadas, para utilizarse en el
ambiente de la organizacién, tomando en cuenta factores como la
distribucion del tiempo, el nivel en que se involucra la gerencia, el

conocimiento de las operaciones, efc.

Personal (Staff): Aiun cuando el grado de uso de tecnologia de

vanguardia por parte de una industria u organizaciéon sea muy alto, es
su gente, en buena medida, la que hace que triunfe o fracase.

Las organizaciones deben disponer de programas de induccion y de
entrenamiento. Deben existir planes de carrera. Se debe disponer de
sistemas de recompensa y reconocimientos, asi como de sistemas de
remuneracion adecuados a la plaza geografica y a la industria.

Pudiera pensarse que el personal es el principal factor a considerar en la
eficacia de una organizacion, ya que de hecho, las organizaciones estan
conformadas por personas. Sin embargo, pensar que: si se dispone de
la estructura adecuada la gente se adecuara, no es mas valido que
pensar que: la gente idonea se adecua a cualquier estructura, lo que nos
hace concluir que si bien este factor es importante, no necesariamente

es mas importante que otros.

Destrezas (Skills): Este elemento se refiere al atributo diferenciador de la

organizacion. Lo que sabe hacer mejor que el resto de sus
competidores. Puede ser la eficiencia en la distribucién de productos
(por ejemplo Empresas Polar); La capacidad de manejar una linea

practicamente ilimitada de productos (por ejemplo Procter & Gamble); El
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esmerado servicio técnico (por ejemplo Xerox). Incluso puede ser un
arreglo de 2 o 3 variables. El o los elementos que se determinan como
diferenciadores deben estar enmarcados dentro de los planes

estratégicos de la organizacién, para poder obtener la mayor ventaja de
ellos.

Estrategias (Strategy): Son aquellas acciones que se planean y ejecutan
para anticiparse a cambios en el entorno, el mercado o la competencia.
Hablamos de aquellas acciones que una organizacion planea para
mantener o mejorar su posicion frente a sus competidores. Puede
tratarse de planes en las areas de distribuciéon, produccion, mercadeo,
servicio, precios, etc. Establece la forma en que una organizacion busca
diferenciarse.

Las estrategias deben ser periédicamente revisadas y adecuadas a los
cambios que se hayan operado en alguno o algunos de los factores que
inciden sobre el desempeifio organizacional.

Objetivos de Orden Superior (Superordinate Goals): Se refiere,
fundamentalmente, a las ideas alrededor de las cuales la organizacién
se conforma. Esto es, en primer lugar, la razéon de ser de la
organizacién, esa base fundamental alrededor de la cual gravitan los
otros factores anteriormente descritos y que permite establecer las
prioridades y objetivos fundamentales de la organizacién- la mision -;
pero también reflejan las aspiraciones de quienes conforman la
organizacion, nociones sobre la direccion futura de la organizacion — la
visibn — y por ultimo, ese conjunto de conceptos que orientan a los
miembros de la organizaciéon - los valores-, también forman parte de
este factor.
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2.5. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Al abordar este punto, resulta necesario revisar en primer lugar el
concepto de planificacion:

Segun Rodriguez Valencia (2001), “La planeacion es el proceso de
decidir por anticipado lo que ha de hacerse y como”.

De lo anterior se desprende que antes de iniciar cualquier accion, es
imprescindible determinar qué resultados se espera lograr, asi como las
condiciones y elementos necesarios para poder lograr ese objetivo.
Esto se logra a través de la planificacion.
.

La importancia de la planificacion queda aun mas resaltada, cuando se
considera el lugar destacado que tiene dentro de organizaciones
exitosas.

Ahora bien, en opinién de Rodriguez Valencia (2001), dentro del ambito

organizacional existen al menos tres niveles de planificacion, a saber:

e Planificacién estratégica: Consiste en la seleccion de medios,
objetivos y metas.

¢ Planificacion tactica: Consiste en la seleccion de medios y metas
para alcanzar objetivos dados.

¢ Planificacion operativa: Consiste en la seleccion de medios, para
perseguir metas fijadas.
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En el caso que nos ocupa nos enfocaremos en el nivel estratégico de la
planificacién.

Segln Sallenave (1995), distintas tendencias estratégicas han marcado
la forma en que las empresas responden a las condiciones de la
demanda y de sus competidores. Sin embargo, las premisas basicas:
crecimiento, utilidades y supervivencia, no han cambiado, ya que son la
esencia misma de una empresa con fines de lucro. En este sentido
Sallenave (1995) acota: “...sobrevivir hoy y crecer mafnana para
sobrevivir en el futuro. Las utilidades forjan la clave de esta secuencia.
A largo plazo, en una economia de tipo capitalista, no hay supervivencia
posible sin utilidades.”

Resulta claro entonces que serios problemas pueden aparecer cuando,
obviando los procesos de planeacion, alguna de ellas solapa en
importancia y por periodos prolongados, a las otras. Empresas
desaparecen por su afan de crecimiento a costa de sus utilidades; otras
en cambio, pierden participacion de mercado, que a la postre las hacen
desaparecer, por cuidar en forma excesiva los rendimientos sobre
ingresos.

En el caso de la pequenia industria, la supervivencia se hace mas critica
por cuanto son mucho mas susceptibles a desaparecer, en virtud de
que usualmente su fortaleza financiera es limitada, lo que hace aun mas
importante para éstas el poder contar con un proceso sistematizado de
planificaciéon estratégica.

Existen diversos modelos de planificacion estratégica, cada uno con su
propio enfoque particular. Entre estos modelos, encontramos el de

Gerencia Estratégica (David, 1994), el cual resulta particularmente util
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para la pequefia y mediana empresa, pues es un método bien
estructurado, de relativa sencillez en su aplicaciéon y con un enfoque de
indole cuantitativo en lo que se refiere a la evaluacion de los factores
internos y externos que han de influir en las decisiones estratégicas, asi
como en la comparacion, para efectos de seleccion, de las posibles

estrategias alternas.

A continuacion se mencionan las principales fases y etapas del Modelo

de Gerencia Estratégica propuesto por David (1994):

1. Formulacién estratégica: Es el proceso mediante el cual se define la

mision de la organizacion, se fijan los objetivos y se establecen las

estrategias. Estas definiciones deben estar soportadas, en primer

lugar, por una investigacion que permita identificar, tanto las
fortalezas y debilidades (Auditoria Interna) de la organizacién; como
las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno (Auditoria

Externa). En segundo lugar se hace necesario un trabajo de analisis

que permita definir los objetivos y formular las estrategias para

alcanzarlos. A continuacion veremos cada una de las etapas que
conforman esta fase:

e Revision de los objetivos, estrategias y mision actuales: El proceso
comienza por la identificacion de la misiéon, objetivos y estrategias
actuales. Este es el punto de partida l6gico pues significa el punto
de arranque para algun curso de accion futuro. Estos tres
elementos proveen direccién para la auditoria interna y externa.

e Realizar una investigacion externa con el objeto de identificar
amenazas y oportunidades del entorno (Auditoria Exterma): La
auditoria externa comprende la identificacion y evaluacion de
tendencias y hechos sociales, politicos, tecnolégicos, competitivos

y econdmicos claves. Por otra parte, se debe también realizar un
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andlisis estructural sobre la industria especifica en la cual se
desenvuelve la organizacion (Villalba, 1996). Una de las ventajas
de realizar un analisis ambiental organizado, es la de anticipar
problemas de largo plazo y de esa forma ejecutar oportunamente
los ajustes necesarios. En este sentido resulta conveniente
recordar que los cambios ambientales resultan incontrolables para
un organizacion, por lo que lo unico que puede hacer es tratar de
protegerse de cambios ambientales desfavorables y aprovechar
aquellos que le resulten ventajosos. Para ello habra de establecer
o ajustar sus objetivos y estrategias.

Realizar una investigacion intema con el objeto de identificar
debilidades y fortalezas de la organizacién (Auditoria Interna): El
proceso de planeacion estratégica es un proceso dinamico que
requiere la coordinacion entre todas las areas funcionales de la
organizacion. De hecho la mayor parte de los planes estratégicos
se basan en el logro de un esfuerzo combinado entre todas las
areas funcionales de la organizacién. Conviene entonces evaluar
las principales areas de la organizaciébn para entender su
contribucién a la situacion actual de la misma.

Formular la misién, visién y valores de la organizacién: La misién
de una organizacion es un compendio de su razén de ser, el
proposito, los clientes, los productos y servicios, los mercados, la
filosofia y la tecnologia basica de una empresa, por lo que resulta
esencial para determinar objetivos y formular las estrategias. Sin
embargo, ocurre con frecuencia que las organizaciones no fijan
claramente, e incluso en ocasiones, ni siquiera definen
explicitamente su misién, ya que los encargados de llevar a cabo
el procesos de definicion y divulgacion se encuentran casi siempre

ocupados en la solucién de problemas tacticos o administrativos.




33

La formulaciéon de la mision debe considerar varios elementos que
le son propios, a saber:

o Clientes: ; Quienes son los clientes?

e Productos: ;Cuéles son los productos mas importantes?

e Mercados: ; Qué mercados geograficos abarca?

e Tecnologia: ¢Cual es la tecnologia basica de la empresa?

e Filosofia: ; Cudles son las prioridades filoséficas?

e Concepto propio: ; Cuales son las ventajas competitivas?

¢ Imagen publica: ;Cual es la imagen deseada?

Por su parte la vision, describe la forma en que las personas
vinculadas a una organizacion desean que esta se desenvuelva
en el futuro, también puede incluir los atributos por los cuales
desean sea reconocida.

Por otra parte los valores oranizacionales, estan representados
por el conjunto de principios y conceptos guias que orientan a los
miembros de una organizacion. Es frecuente que los mismos sean
formulados por escrito a manera de credo, pero es importante que
sean conocidos y compartidos por los miembros de la
organizacion a fin de que estos se manifiesten en conductas
habituales.

El proceso de declaracién de la mision, vision y valores debe ser
un proceso amplio en su participacion por parte de los integrantes
de la organizacién. Luego de su promulgacién deben ser
extensamente comunicados y exhibidos. Una misién, vision y
valores que no sean conocidos y compartidos por los miembros de
la organizacién resultaran en un cartel sin significado y por tanto
sin efectividad.

Formular objetivos: La definicién de objetivos es bastante simple:
son los resultados que se esperan obtener en el largo plazo, es

decir, a mas de un afio. Sin embargo, en oportunidades se



34

confunden los términos estrategias y objetivos. Los objetivos son
los resultados que se esperan de la ejecucion de ciertas
estrategias, en tanto que las estrategias representan las acciones
por realizar para el logro de los objetivos. El periodo para los
objetivos y las estrategias debe ser el mismo, usualmente de 2a 5
anos. La correcta fijacion de objetivos proporciona importantes
beneficios al proceso de planeacion estratégica: Suministran
direccion, facilitan el control de gestion, ayudan a generar sinergia,
reducen la incertidumbre y los conflictos, estimulan la realizacion.
Los objetivos deben ser fijados de tal forma que se pueda verificar
su cumplimiento. En este sentido los objetivos deben ser
cuantitativos, susceptibles de ser medidos, realistas,
comprensibles, estimulantes, realizables y congruentes entre las
unidades de la organizacion.

e Formular estrategias: La eleccion o fijacion de estrategias es el
uitimo paso dentro de la fase de formulacion estratégica. Al fijar
los objetivos y estrategias, estaremos marcando en buena medida
el futuro de la organizacion, pues estos dos elementos definen el

qué y el como del rumbo que habra de seguir la organizacion.

2. Ejecucién estratégica:

e Fijar metas: Entenderemos por metas los logros esperados en el
corto plazo (menos de un afo). La fijacion de metas es una
actividad en la que deben participar todos los gerentes, pues su
compromiso con ellas resulta fundamental para su cumplimiento.
En este sentido las metas deben ser coherentes con los objetivos
fijados y entre ellas, deben ser limitadas en numero, razonables,
no sélo en su consecucién sino en cuanto a su concordancia con
los valores y la ética, pero deben requerir algun esfuerzo para

alcanzarlas, pues las metas no realistas pueden convertirse en un
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elemento de frustracion. En un sentido amplio deben relacionarse
no sélo con aspectos operativos sino que también deben incluir
logros personales y de desarrollo profesional. Por otra parte las
metas deben ser mensurables, deben establecer cantidades,
calidad, costos, tiempo o algun otro factor que las haga faciimente
verificables. Pueden ser fijadas en términos absolutos o relativos,
pero siempre estaran jerarquizadas segun su importancia para la
organizacion.

Establecer politicas: El papel de las politicas es el de guiar la
ejecucion de las estrategias. El término politica se refiere al
establecimiento de pautas, métodos, procedimientos, reglas,
formas y practicas administrativas especificas que se formulan
para apoyar el trabajo que permita alcanzar las metas.
Proporcionan las bases para el control gerencial y facilitan la
coordinacion entre las unidades organizativas. Las politicas
pueden ser tanto sencillas y puntuales como generales y
complejas, dependiendo principalmente del nivel jerarquico al que
correspondan.

Asignar recursos: Usualmente los recursos se dividen en cuatro
categorias:

Financieros: Incluyen todos los activos liquidos, los pasivos y el
capital.

Fisicos: Comprenden los activos tangibles de la organizacion.
Humanos: Esta compuesto por todo el personal humano de la
organizacion.

Tecnolégicos: Esta conformado por todo el conocimiento,
destrezas, métodos y herramientas que permiten llevar a cabo las

actividades en una organizacion.
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La asignaciéon de recursos esta intimamente vinculada al
establecimiento de las metas y de su jerarquizacion. La apropiada

asignacion de recursos ayudara a alcanzar las metas

3. Evaluacion estratégica: EI| proceso de evaluacion comprende el
examen de las bases subyacentes en la estrategia de una empresa,
la evaluacion de los resultados obtenidos y su comparaciéon con las
metas establecidas y la toma de las medidas correctivas que hicieren
falta para que los resultados concuerden con los planes. La
evaluacion y comparacion de resultados contra las metas, debe ser
casi continua (mensual, quincenal o incluso semanal, dependiendo
del parametro de que se trate), en tanto que la revision y evaluacion
global del plan se debe realizar también en forma periédica pero con
una frecuencia que pudiera ser anual. Sin embargo, en ambientes
altamente inestables se puede ejecutar en forma semestral o incluso
trimestral.

La evaluacion estratégica ha de comprender, en primer lugar, la
revision de la vigencia de los fundamentos de las estrategias. Es
importante evaluar si las condiciones intemas y externas se
mantienen, y en caso de que hayan sufrido cambios importantes,
decidir las medidas correctivas necesarias para adecuar las
estrategias a la nueva realidad. Algunas preguntas utiles podrian ser:
¢Coémo han reaccionado nuestros competidores ante nuestras
estrategias?, ; Han cambiado las fortalezas y debilidades de nuestros
competidores?, ;Han cambiado nuestras propias fortalezas vy
debilidades?, ;Han aparecido nuevas oportunidades o amenazas?,
¢Han desaparecido algunas?. En segundo lugar habra que medir y
analizar el rendimiento de la organizaciéon sobre todo de aquellos
factores que se definieron como claves y su comparacion contra los

objetivos y las metas fijadas. En caso de ocurrir desviaciones
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significativas habra de revisarse si las mismas se deben al
seguimiento de estrategias no adecuadas, a la fijacion de objetivos y
metas demasiado ambiciosos, o si se trata de una ejecucion
deficiente de un plan correctamente concebido. En caso de que estas
desviaciones ocurran se hara necesario la adopcion de medias de
correccion, que pudiesen representar cambios en la formulacién del

plan estratégico, en su ejecuciéon o en ambos.



3. MODELO METODOLOGICO

El siguiente esquema muestra la secuencia metodolégica utilizada:

FIGURA N° 3

ESQUEMA DE LA SECUENCIA METODOLOGICA UTILIZADA

1

ELECCION DEL MODELO DE
ABORDAJE ORGANIZACIONAL

2

DEFINICION DE LAS
DIMENSIONES DEL MODELO

3

ELECCION Y DEFINICION DE VARIABLES

PARA CADA DIMENSION

4

SELECCION DE LOS INSTRUMENTOS Y DE
LA METODOLOGIA PARA SU APLICACION

5
PRUEBA DE
VALIDEZ

APLICACION
DE
INSTRUMEN
TOS

6
PRUEBA DE
CONFIABILIDAD

ANALISIS Y RECOMENDACIONES
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3.1. ELECCION DEL MODELO DE ABORDAJE ORGANIZACIONAL

Para el analisis realizado en Industrias Celtibérica se seleccioné el modelo
desarrollado en 1980 por Robert H. Waterman, Jr; Thomas, J. Peters y
Julien R. Phillips de McKinsey & Company

Se ha decidido utilizar este modelo, ya que por una parte, se puede aplicar
de forma igualmente valida en empresas grandes, medianas y pequefas,
pues los factores que analiza estan presentes en todas ellas; y por la otra,
si bien el mismo considera como vitales los factores de orden superior, a
saber: mision, vision y valores, también contempla otros factores igualmente

relevantes y las relaciones que entre ellos existen.

FIGURA N° 4
ESQUEMA DEL MODELO DE LAS 7 S DE McKINSEY & COMPANY

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA

SISTEMAS

OBJETIVOS
DE ORDEN
SUPERIOR

ESTILO

PERSONAL
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3.2. DEFINICION DE LAS DIMENSIONES

e Estructura: Esta constituida por el conjunto tipos y niveles de unidades
de trabajo formalmente definidas y por las relaciones que entre ellas
existen, las cuales implican algun grado de division del trabajo y de
asignacion de responsabilidades. La estructura suele estar representada
graficamente en uno o varios organigramas.

e Sistemas: Son las herramientas y procesos que la organizacion utiliza
para manejar la gran variedad de asuntos que tiene que controlar para
su funcionar de forma ordenada. Pueden ser de naturaleza
automatizada, manual o mixta.

e Estilo: Es la conducta desplegada en el ambito de la organizacién, por
aquellos que tienen funciones supervisoras, gerenciales o directivas
dentro la misma.

e Personal: Es el conjunto de miembros, de los trabajadores de todo tipo y
nivel, incluidos los gerentes y lideres.

e Destrezas: Son los aspectos diferenciadores que le permiten a la
organizacién una ventaja para competir mejor, para superar a la
competencia en lo que se refiere a la preferencia consistente de los
clientes por sus productos y servicios sobre los de la competencia.

o [Estrategia: Es el conjunto de acciones disefiadas y ejecutadas por una
organizacién, orientadas al logro de sus objetivos, tomando en
consideracion sus condiciones internas y los factores de su entorno.

e Objetivos De Orden Superior. Esta conformada por el arreglo de:

e La mision: Es la razén de la existencia de la organizacion y es la
base fundamental para determinar, evaluar, revisar y modificar otros

factores tales como: estructura, estrategias, sistemas, personal, etc.
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¢ La vision: La conceptualizacion por parte de los integrantes de la
organizacién, del estado deseado que esta debe alcanzar, en
términos de competitividad.

¢ Los valores: Conjunto de conceptos que orientan a los miembros de

la organizacion.

3.3. ELECCION Y DEFINICION DE VARIABLES PARA CADA DIMENSION

Dado el caracter amplio de las definiciones de cada dimension, el consultor,
en conjunto con el Presidente de la empresa definieron un conjunto de
variables o caracteristicas para cada dimension, a los efectos de determinar
con mayor nivel de detalle y precision, el estado actual de la organizacion
en cada una de estas dimensiones.

Por otra parte estas variables, asi como sus definiciones operacionales, se
orientaron en forma tal que los resultados obtenidos pudieran ser utilizados
a modo de auditoria interna para los efectos de la elaboraciéon de un plan
estratégico. A continuacién se presentan las variables para cada dimension,

con su respectiva definicion:

e Estructura
e Organizacién: Criterio bajo el cual esta dividida la estructura de la
organizacion, representada por su organigrama y mapa de macro
procesos.
e Tamario: El numero de empleados se corresponde con la
cantidad de trabajo.

e Adecuacion: La forma en que esta dividida la organizacion
favorece proceso productivo.
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Burocracia: La cantidad de niveles jerarquicos se corresponde
con proceso productivo evitando embudos y retrabajo.

Equidad: Las cargas de trabajo son similares para cada puesto de
trabajo.

Sistemas

Adecuacion: Existen normas y procedimientos que apoyan la
gestion de cada area o proceso.

Tecnologia: Se utilizan intensivamente equipos de produccion
y sistemas de tecnologia reciente.

Formalidad: Los procesos estan debidamente documentados,
actualizados y publicados.

Disponibilidad: Toda informacion que se considere importante
esta siendo generada y entregada.

Estilo

Participacion: Se le pide a los empleados que participen en la
toma de decisiones dentro de su rango de accion.

Adecuacion: El estilo gerencial favorece el proceso productivo
evitando embudos y retrabajos.

Congruencia: Congruencia entre lo que se dice y se hace.
Liderazgo: Participacion de los Supervisores y Gerentes en la
solucion de problemas, toma de decisiones y seguimiento directo
de la operacién del negocio.

Cooperacién: Se estimula la cooperacién en lugar de la

competencia, entre los miembros de la organizacion.
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Personal

Rotacién: Porcentaje de personal que ha renunciado o ha sido
despedido de la organizacion en los Gltimos 12 meses.
Ausentismo: Tendencia del porcentaje de ausencias del personal
en los ultimos 12 meses.

Compromiso: Sentimiento de pertenencia a la organizacion.
Competitividad: La organizacion paga remuneraciones y se
otorgan beneficios que son similares o mejores que los que paga
la competencia.

Recompensas / Reconocimientos: Existencia de sistema de
recompensas o0 incentivos basado en el rendimientos que
excedan las expectativas.

Calificacion: El personal cuenta con conocimientos y habilidades
suficientes para desarrollar su trabajo de acuerdo a las metas
fijadas.

Desarrollo: El personal intemo tiene la posibilidad de ser

promovido de cargo en caso de que se produzca una vacante.

Destrezas

Identificacién: Existencia de un producto o proceso que permite a
la organizacion sacar ventaja sobre sus competidores.
Compromiso: Se planifica y brinda soporte operativo y/o
financiero para mantener y mejorar esta ventaja.

Sostenibilidad: Dificultad, por razones de esfuerzo o costo, de los
competidores para copiar una caracteristica que nos permmita

tener ventaja sobre ellos.
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Estrategias

Definicién: Se establecen estrategias, objetivos y metas que
contemplen el desarrollo de ventajas competitivas (destrezas).
Comunicacién: Los objetivos y metas han sido claramente
comunicados a cada responsable.

Control: Se hacen revisiones para evaluar el cumplimiento de
objetivos y metas fijadas.

Recursos: Se elaboran presupuestos de resultados y de
inversiones de capital, proyecciones de balance y flujo de caja

para controlar y asignar recursos de acuerdo al plan estratégico.

Objetivos De Orden Superior

Definicién: Se ha definido formalmente la misién, vision y valores.
Participacion: Los empleados aportan ideas y conceptos para la
formulacion de la misién, vision y valores.

Comunicacién: La misién, visién y valores de la organizaciéon son
conocidos por todos sus miembros.

Compromiso: El personal comparte la mision, vision y valores.
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3.4. SELECCION DE LOS TIPOS DE INSTRUMENTOS Y DE LA
METODOLOGIA PARA LA APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS

e INSTRUMENTO: CUESTIONARIO

FIGRURA N° 5
VARIABLES INCLUIDAS EN EL CUESTIONARIO

DIMENSION

VARIABLE

"ESTRUCTURA

TAMANO
ADECUACION
BUROCRACIA
EQUIDAD

SISTEMAS

ADECUACION
TECNOLOGIA
FORMALIDAD
DISPONIBILIDAD

ESTILO

PARTICIPACION
ADECUACION
CONGRUENCIA
LIDERAZGO
COOPERACION

PERSONAL

COMPROMISO

COMPETITIVIDAD

RECOMPENSA / RECONOCIMIENTO
CALIFICACION

DESARROLLO

DESTREZAS

IDENTIFICACION
COMPROMISO
SOSTENIBILIDAD

ESTRATEGIAS

COMUNICACION
CONTROL

OBJETIVOS DE ORDEN
SUPERIOR

PARTICIPACION
COMUNICACION
COMPROMISO
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Descripcion: Cuestionario compuesto por 26 afirmaciones positivas
hacia la salud organizacional. Asi tenemos que mientras mas alto
resulte el valor de una respuesta mayor salud organizacional
reflejara. Se indicé a las personas que las afirmaciones debian ser

calificadas del 1 al 4 segln la escala que se muestra a continuacion:

FIGRURA N° 6
ESCALA DE VALORACION DEL CUESTIONARIO
FRECUENCIA DE UN PRESENCIA DE UNA
COMPORTAMIENTO CARACTERISTICA
1 NUNCA EN TOTAL DESACUERDO
2 DE VEZ EN CUANDO PARCIALMENTE EN
DESACUERDO
FRECUENTEMENTE PARCIALMENTE DE ACUERDO
4 SIEMPRE EN TOTAL ACUERDO

De esta forma se definid con la Presidencia de la empresa que
aquellas variables con respuestas inferiores a 2,5, serian objeto de

analisis adicionales y acciones correctivas.

Poblacién / Muestra: El cuestionario fue aplicado a la poblacion total
por tratarse de un grupo reducido de individuos.

Motivacion para tomar la prueba: La aplicacion del instrumento
estuvo precedida por el mensaje del Presidente de la empresa, quien
explicé el sentido de apoyo a la mejora de la gestion y competitividad
de la empresa que tenia el proyecto.

Identificacion y confidencialidad: Los cuestionarios se elaboraron sin
identificacion personal. Se solicit6 a cada empleado que identificara
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el nivel jerarquico al que pertenecia. Se les explico que estos datos
sblo serian utilizados para la localizacion de oportunidades de
mejora. En apoyo a este punto de vital importancia para la objetividad
de la informacion recopilada, el Presidente de la empresa garantizé

personalmente la confidencialidad de la informacion.

Metodologia de aplicacién: Debido a que la mayoria de las personas
a las que se les aplicaria el instrumento tienen un grado de
instruccion basico, se consideré que posiblemente algunos de los
conceptos o ideas expresadas les podrian parecer complejos o
dificiles de entender, por lo que se procedi6é de la siguiente forma:

» Se definieron 2 grandes grupos: Supervisores y no supervisores.

No supervisores:

e Se subdividié, al azar, en 4 subgrupos de 4 individuos cada
uno.

» El consultor fue leyendo y explicando el sentido de cada una de
las afirmaciones. Se le preguntaba al grupo si habia alguna
duda, de no haber se les pedia que calificaran esa afirmacion.
Se continuaba con la siguiente, hasta completar las 26.

Supervisores

e Se aplicé el instrumento al grupo completo por ser de 4
personas.

* El consultor fue leyendo y explicando el sentido de cada una de
las afirmaciones. Se le preguntaba al grupo si habia alguna
duda, de no haber se les pedia que calificaran esa afirmacion.
Se continuaba con la siguiente, hasta completar las 26.
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INSTRUMENTO: INVESTIGACION DOCUMENTAL

FIGRURA N° 7
VARIABLES INCLUIDAS EN LA INVESTIGACION DOCUMENTAL
e e
'ESTRUCTURA e ORGANIZACION
PERSONAL e ROTACION
'« AUSENTISMO
ESTRATEGIAS '« DEFINICION
'« RECURSOS
OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR DEFINICION

Descripcion: Se realizé una investigacion documental de los archivos

de la empresa para constatar directamente el estado de cada una de

las variables referidas en el cuadro anterior.

INSTRUMENTO: ENTREVISTA

Descripcion: Se realizaron entrevistas no estructuradas para aquellas

variables en las que se considerd que el resultado de la aplicacion

del cuestionario ameritaba ser validada o profundizada en relacion a

la opinidn de los encuestados. Estas entrevistas fueron realizadas a

los mismos grupos que se conformaron para la aplicaciéon del

cuestionario.
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3.5. PRUEBA DE VALIDEZ

El cuestionario fue sometido a una prueba de validez de constructo que
consiste en comprobar la teoria con la prueba, para lo cual el consultor
discutid la estrategia de recopilacion de data y el cuestionario con el
Presidente de la empresa, se determiné si las variables y preguntas
coincidian con sus percepciones.

3.6. PRUEBA DE CONFIABILIDAD

La confiabiidad se basa en la consistencia de las respuestas de los
individuos a todos los elementos del instrumento. Existen varios métodos
para verificar la confiabiidad de un instrumento. Para efectos de este
proyecto se utilizara el método de Test — Re test. El lapso de espera entre

las aplicaciones del cuestionario fue de 1 semana.




TABLAII

RESULTADOS (RE-TEST) DEL CUESTIONARIO APLICADO A

INDUSTRIAS CELTIBERICA
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DIMENSION VARIABLE 1 [P1[P1 [P1 [P2
3 iy 0
u-g_t_‘-._ Ny
ESTRUCTURA alalalalalalala 3,45 3
SISTEMAS 3[al3|alalala]s 300, 343
ESTILO 3{3[3|3{3]a]3]|4a 3,26 3
PERSONAL 3({3]3|3|3})3|3]|3 2,99 3
DESTREZA 3|2]3f3fl2]2][1]2 2,38 2,08
ESTRATEGIAS alal2l1l2]l3]l2]3 2,19 2,13
OBJETIVOS DE ORDEN
SUPERIOR 131201 bafalalafal2alalalala)a]q Eapatais 1,29 1
DIMENSION VARIABLE IPs 8 1 [P11P1[P1|P1|P1 P1 P1|P1
§7 i ey 7 9
i o SSh IRt A, e 2 ‘

ESTRUCTURA TAMANO 3|3|a|a|a|3|3|3|4|a|3|3|a|a|a|a(|3|a]|a]|a 3,66 3,75
ESTRUCTURA ADECUACION 4|a|a|a|3|3|a|3|4|a|a|a|a|3|a|a|alala|s 3,75 4,00
ESTRUCTURA BUROCRACIA 3|/3|3|3|[3|3|3|3|3|3|[3|3|3|3|3(3|3}3]|3]|3 3,00 3,00
ESTRUCTURA EQUIDAD 3|3|4|3|3|4|3|4a|4[4[3|3|3|a|a|4a|a|a]|a]|a 3,50 4,00
SISTEMAS ADECUACION 2|2|al2(3|3|3|3|2|3|3|2|2|3|3|3|3]|4a[4a]|3 2,63 3,50
SISTEMAS TECNOLOGIA 4/4|3|3(4/3|3|3|3|3|4|4|3|4|4|a|4|a|4]|2 3,60 4,00
SISTEMAS FORMALIDAD 3|3|2|2|3|2|3]|2|2|3|2]|3|2]|2|3|3]|2|3]|3|2 2,60 2,50
SISTEMAS DISPONIBILIDAD 4|a|3|a|a|la|a|3|[3|3|2|2|a|a|3|3|3]|3]|2]|2 3,38 2550
ESTILO PARTICIPACION 2|3|2|2|3|3|3|3|3|2|2|3|2|3|3|2|2|3|3}|3 2,66 2,75
ESTILO ADECUACION 3(3|4|4|3|4|3]|ala|4|a|a|a|3|3|a|4|4|3]|4 3,63 3,75
ESTILO COOPERACION 4(4(3(3|a|4|4|3|3|4]|4|3|a|3|a|3|3|4a|a|4 3,66 3,75
ESTILO CONGRUENCIA 3|3|4|3|4|3|3|3|4(3|3|3|3|3|3|5|4|3|3|3 3,31 3.25
ESTILO LIDERAZGO 3(3|3|3|4|4a|a|3|4|3|3|3|4a|2|3|3|a|4|4]|4 3,25 4,00
PERSONAL COMPROMISO 3|3|3|3|3|3|3|3|4|3|3|3|3|3|3|3|3|3|3]|34 3,08 3,25
PERSONAL COMPETITIVIDAD 3(3|3|3|3|3|3|3|3[|3|3|3|2|2|3|3|3|3|3]|3 2,88 3,00
PERSONAL RECOMPENSAS / R

REGONOCIMIENTOS |3 13|4[3|3|3|3|3|3|4|2|3|2|3|2|2(3]|3]|8]2 2,88 2,75
PERSONAL CALIFICACION 3/3|3|3|4|4|3|3|3|3|3|3|3|3|3|3|3|3]|3]|3 3,13 3,00
PERSONAL DESARROLLO 3/3|4|3|4|3|3(3(3(3|3|2|3|3|3|2(4[4[4]1 3,00 325
DESTREZA IDENTIFICACION 2|(2|2|2|2|2|2|3|3]|2[3|3|3|2|3|3|3|2|1]|3 2,44 225
DESTREZA COMPROMISO 2|2|2|2]2|2|2]|s8|3|3|3]|2]|2|3|2]|2Ezkels}2 2,31 2,00
DESTREZA SOSTENIBILIDAD 2|2(3|2|2|2|2|2|2|2|3|3|3|2|3|3|2]|2]|2]2 2,38 2,00
ESTRATEGIAS COMUNICACION 1{2|2]|3|2|2]|2|2|2|3|2]|3|3|2]|2|1|2}|3]|2]|2 2,13 2,25
ESTRATEGIAS CONTROL 1l2|2]|3]|2|aj2]|2]2]|s]|2]|a]|s]|2]|2]1 [E2ESEas 2,26 2,00
OBJETIVOS DE ORDEN |PARTICIPACION
SUPERIOR = |3 %2 |1 ,1 RN 28] 1,06 125
OBJETIVOS DE ORDEN |[COMUNICACION
sUPERIOR N M 2|1 MM 2|2|2|1]1]2/2}2]1 1,31 175
OBJETIVOS DE ORDEN |COMPROMISO
praeieehinta) 2|1 (2]2(1f{2]1[1]1]2]1]|2]|2]|2]1]1 EEFEPE]2 1,50 1,75

PERSONAL NO SUPERVISORIO

PERSONAL SUPERVISORIO
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e COMPARACION DE MEDIAS. MEDIAS DE LAS DIMENSIONES

FIGURA N°8
MEDIAS DE LAS DIMENSIONES DEL CUESTIONARIO APLICADO A
INDUSTRIAS CELTIBERICA

MEDIAS DE LAS DIMENSIONES
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TABLA IlI
MEDIAS DE LAS DIMENSIONES DEL CUESTIONARIO APLICADO A
INDUSTRIAS CELTIBERICA

DIMENSION TEST| RETEST| TEST S|RETEST S TEST RE TEST
ESTRUCTURA 3.48 345 3,56 3.50 3.50
SISTEMAS 2.08 3.00] 313 ; 301 3.03
ESTILO 3.28 326] 355 333 3.31
PERSONAL 2.89 299 305 292 300
DESTREZA 2.40 238 208 ; 2 48 2 45
ESTRATEGIAS 219 2.19]  1.88 228 225
OBJ ORDEN SUP 1.33 120 167 1.43 1,37
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P

COMPARACION DE MEDIAS. MEDIAS DE LAS VARIABLES

FIGURA N°9
MEDIAS DE LAS VARIABLES DEL CUESTIONARIO APLICADO A
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TABLA IV
MEDIAS DE LAS VARIABLES DEL CUESTIONARIO APLICADO A

INDUSTRIAS CELTIBERICA
DIMENSION VARIABLE TEST NS|RETEST| TEST S TEST RE TEST
; NS
ESTRUCTURA TAMANO 3,63 3,56 4,00 370 360
ESTRUCTURA ADECUACION 3,75 3,75/ 4,00 3,80 3,80
ESTRUCTURA BUROCRACIA 2,94 3,00 2,25 2.80 3,00
ESTRUCTURA EQUIDAD 363 350 4,00 3,70 3,60
SISTEMAS ADECUACION 2,63 2,63 3,50 280 280
SISTEMAS TECNOLOGIA 3,50 3,50, 4,00 3,60 3,60
SISTEMAS FORMALIDAD 2.44 250 2,50 245 250
SISTEMAS DISPONIBILIDAD 7338 338 250 320 3 20
ESTILO PARTICIPACION 2,56 2,56 2,75 260 260
ESTILO ADECUACION 3,75 363 375 375 365
ESTILO COOPERACION - 363 356 4,00 370 3,60
ESTILO CONGRUENCIA 313 3,31 3,25 3.15 3,30
ESTILO 'LIDERAZGO 3,31 325 4,00 3.45 3.40
PERSONAL COMPROMISO 3,06 3,06] 325 310 310
PERSONAL COMPETITIVIDAD 2,88 2,88 3,00 40 248
PERSONAL RECOMP /RECONOC| 2,88 2,88 2,75 285 285
PERSONAL CALIFICACION 294 313 3,00 2,95 3,10
[PERSONAL DESARROLLO 2,69 300 325 280 305
DESTREZA IDENTIFICACION 2,44 2,44 2,00 255 255
IDESTREZA COMPROMISO 2,38 2,31 2,00 245 235
DESTREZA SOSTENIBILIDAD 2,38 238 2,25 2 45 2 45
ESTRATEGIAS COMUNICACION 2,13 2,13 2,00 o s
[ESTRATEGIAS  |CONTROL ’ 225 225 1,75 235 3390
OBJ ORDEN SUP PARTICIPACION 5 1,06 1,06 1,25 1.10 1,10
|OBJ ORDEN SUP COMUNICACION 1,44 131 2,00 1.55 1.40
OBJ ORDEN SUP COMPROMISO 1,50 1,50 1,75 1.65 1.60

Como se puede observar en los cuadros anteriores, las medias obtenidas en
cada una de las variables y por tanto de las dimensiones, para el Test y el Re

Test son casi idénticas, de lo que se desprende que el instrumento utilizado es
confiable.
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Resultados para cada dimension: A continuacién se muestran los

resultados recopilados a través de los distintos instrumentos, para cada una
de las variables de cada una de las dimensiones establecidas en el modelo
utilizado.

e Estructura:

o Organizacién: “Criterio bajo el cual esta dividida la estructura de la
organizacion representada por su organigrama y mapa de macro
procesos”.

La estructura es de tipo jerarquico - funcional, con 3 niveles
jerarquicos y cuatro areas funcionales. A continuacion se muestra el
organigrama de la organizacion:



ORGANIGRAMA DE INDUSTRIAS CELTIBERICA

FIGURA N° 10
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Por otra parte los cuadros que se muestran a continuaciéon muestran:

e Elmapa de procesos de la organizacion, el cual fue estructurado en 3

niveles, a saber:

Nivel 1: Estratégico.

Nivel 2: Tactico.

Nivel 3: Operativo.

* Elesquema del proceso de disefio productivo.




FIGURA N° 11

MAPA DE MACRO PROCESOS DE INDUSTRIAS CELTIBERICA

ADMINISTRACION

PRESIDENCIA

MATRICERIA

GALVANIZADO

PLANTA

PLAN ESTRATEGICQ

(MISION, VISION, VALORES, OBJET

IVOS, ESTRATEGIAS)

NIVEL 1
r PLAN OPERATIVO (METAS POLITICAS, PLANES QPERATIVOS) |
| DEFINICION COMPETENCIAS |
PLAN DE MERCADEO |
r DISENO NUEVOS J
PRONDIICTAOS
SELECCION DE RRRHH J
NIVEL 2 0 [
CAPTACION DE
NUEVOS CLIENTES F INDUCCION Y ENTRENAMIENTO DE RRHH |
PRESUPESTO DE
VENTAS
PLANIFICACION PLANIFICACION
COMPRAS COMPRAS
PRESUPESTO DE GTOS
VENTAS ELABORACION TROQUELES
EJECUCION COMPRAS MANTENIMIENTO
MANEJO RECLAMOS
CLIENTES
PRODUCCION

NIVEL 3 PAGOS Y ARQUEOS DE CAJA

CONTABILIDAD
NOMINA
INVENTARIO

DESPACHOS

CONTROL CALIDAD

3

MACRO PROCESOS NO DEFINIDOS ACTUALMENTE

[ ] MACRO PROCESOS DEFINIDOS ACTUALMENTE

1S




FIGURA N° 12

PROCESO PRODUCTIVO DE INDUSTRIAS CELTIBERICA
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e Tamafo: “El nimero de empleados se corresponde con la cantidad de
trabajo”.
El resultado obtenido en el cuestionario sobre este factor fue de 3,63/4
para las personas con cargos no supervisorios (NS) y de 4/4 para las
personas con cargos supervisorios (S), lo que indica un alto grado de
aceptacion por parte de los empleados hacia el tamafio de la
estructura.

e Adecuacion: ‘La forma en que esta dividida la organizacién favorece
proceso productivo”.
El resultado de esta variable: 3,75/4 y 4/4, para los grupos no
supervisorios y supervisorios, respectivamente fue el mas alto, por lo
que se presume que el tipo de estructura de que dispone la
organizacion ha sido disefiada de forma adecuada a sus necesidades
actuales.

e Burocracia: “La cantidad de niveles jerarquicos se corresponde con
proceso productivo, evitando embudos y retrabajo”.
El resultado de esta variable 2,94/4 muestra aceptacion de los
empleados no supervisorios. Sin embargo, en el grupo supervisorio el
resultado fue notablemente inferior 2,25/4.
En este sentido, al ser entrevistado, el grupo supervisorio comenté
que consideraban conveniente la creacion de una unidad de ventas
que le permitiera a la organizacion disponer de nuevos clientes a nivel
nacional.

e Equidad: “Las cargas de trabajo son similares para cada puesto de
trabajo”.
El resultado obtenido: 3,63/4 para el grupo no supervisorio y 4/4 para

el grupo supervisorio muestra la percepcion, para el grupo, de que el
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trabajo ha sido equitativamente distribuido, lo cual contribuye a crear

un clima positivo en la organizacion.

» Sistemas:

e Adecuacion: “Existen normas y procedimientos que apoyan la gestién
de cada area o proceso”.
El resultado, 2,63/4 para no supervisores y 3,50/4 para supervisores,
indica una percepcion positiva hacia las normas y procedimientos por
parte de ambos grupos. No obstante, se nota una diferencia
importante en el resultado entre los dos grupos, probablemente debido
al menor nivel educativo del personal no supervisorio, lo cual deriva en
una menor disposicién al manejo de procedimientos escritos, por
sencillos que estos sean.

e Tecnologia: “Se utilizan intensivamente equipos de produccién y
sistemas de tecnologia reciente’.
En esta variable se obtuvo como resultado 3,50/4 para el grupo no
supervisorio y 4/4 para el grupo supervisorio, lo que refleja un alto
grado de aceptacion por parte de los empleados hacia la tecnologia,
tanto de la maquinaria utilizada en la producciéon como de los
sistemas de apoyo. Es de hacer notar que los sistemas utilizados han
sido programados por el Presidente de la empresa, logrando una
adaptacion completa al ciclo de negocios de la empresa.

e Formalidad: “Procesos estdn debidamente  documentados,
actualizados y publicados”.
Los resultados obtenidos en esta variable fueron: 2,44/4 para el grupo
no supervisorio y 2,50/4 para el grupo supervisorio, con lo cual caen
por debajo del criterio establecido para reflejar las areas problemas. El
resultado de esta variable también fue incluido en las entrevistas de
validacion y ampliacion realizadas, a la que las personas del grupo no

supervisorio respondieron en general que se les dificultaba la
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manipulacion de normas y procedimientos escritos. Por otra parte
respondieron que los mismos no resultaban practicos ya que estaban
archivados en la oficina y que si los tomaban con las manos sucias por
el trabajo los estropearian rapidamente. En relacion al grupo
supervisorio la respuesta obtenida hizo referencia a que ellos
conocian los procesos por lo que no les habia hecho falta revisar los
manuales de normas y procedimientos y que al no haber sido
utilizados nunca habian sido actualizados. Ademas refirieron la misma
opinién, en cuanto a su deterioro, que argumento el grupo no
supervisorio.

Disponibilidad: “Toda informacién que se considere importante esta
siendo generada y entregada”.

El resultado de esta variable muestra una percepcion positiva por
parte del grupo no supervisorio: 3,38/4. Aun asi, en el grupo
supervisorio el resultado se encuentra dentro del rango definido como
area problema. Durante la entrevista 3 de los 4 supervisores
respondieron que deseaban tener informacién sobre la produccién de
cada obrero, asi como la cantidad de unidades en proceso que
quedaban al cierre del mes en cada etapa de produccion, para de esta
forma poder establecer de forma mas racional los incentivos
mensuales (bono por resultados entregado a cada obrero a final de
cada mes) que en la actualidad se asignaban de forma subjetiva
(criterio del supervisor).

e Estilo:

Participacién: “Se le pide a los empleados que participen en la toma
de decisiones dentro de su rango de accién”.

Los resultados obtenidos: no supervisores: 2,56/4 y supervisores:
2,75/4, muestran una percepcion positiva de los empleados, tanto de

nivel supervisorio como de nivel no supervisorio hacia su participacion



62

en la tomas de decisiones. Pensamos que el menor puntaje obtenido
dentro del grupo de no supervisores se debe a su corto radio de accion
lo que hace que sus decisiones no tengan la misma repercusién que
las tomadas por el grupo supervisorio.

e Adecuacion: ‘El estilo gerencial favorece proceso productivo evitando
embudos y retrabajos”.

Los resultados obtenidos en esta variable fueron de 3,75/4 para ambos
grupos, siendo la respuesta mas homogénea entre grupos y una de las
mas altas en cuanto a puntuacion.

o Cooperacion: “Se estimula la cooperacién en lugar de la competencia

entre los miembros de la organizacién”.
El resultado de esta variable fue de 3,63/4 para el grupo no
supervisorio y de 4/4 para el grupo supervisorio, lo cual muestra un
alto gado de cooperacion en todos los niveles y areas de la
organizacion. Pensamos que el resultado mas alto dentro del grupo
supervisorio se puede deber a que es un grupo mas pequefio, mas
homogéneo y mas compacto.

+ Congruencia: “Congruencia entre lo que se dice y se hace”.

El resultado de esta variable fue muy similar entre ambos grupos:
3,13/4 para no supervisores y 4/4 para supervisores, lo cual muestra
una percepcion positiva hacia la congruencia de los supervisores o del
Presidente de la empresa.

e Liderazgo: “Participacion de los Supervisores y Gerentes en la
solucién de problemas, toma de decisiones y seguimiento directo de la
operacion del negocio”.

El resultado de esta variable fue: 3,31/4 para no supervisores y 4/4
para supervisores. Ambos resultados muestran una percepcion
positiva hacia el liderazgo en la organizacién. Pensamos que la
diferencia se debe a que el liderazgo ejercido por el Presidente de la

organizacion es mas fuerte que el ejercido por los supervisores.
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e Personal:

e Rotacion: “% de personal que ha renunciado o ha sido despedido de
la organizacion en los ultimos 12 meses”.
Para esta variable se tomo la rotacién considerada como el retiro tanto
voluntario (renuncia) como involuntario (despido) de empleados, pues
consideramos que cada uno puede mostrar una parte diferente de un
problema. Es importante sefialar que las personas contratadas con
caracter temporal para cubrir picos de trabajo, no fueron consideradas
como empleados para efectos de este calculo .El resultado obtenido
fue de 8,8%, equivalente al retiro por parte de la empresa, en el mes
de marzo, de 2 trabajadores. Este retiro fue motivado a la caida
sostenida que ha tenido la demanda en los meses de enero, febrero y
marzo del afio en curso.

e Ausentismo: “Tendencia del % de ausencias del personal en los
ultimos 12 meses”.
El cuadro que se muestra a continuacion muestra el % de ausencias
registradas (tomado de las néminas de la empresa) en los ultimos 12
meses, las cuales a nuestro juicio son muy bajas, por lo que no
muestra ningun tipo de problema o riesgo. Por otra parte el bajo % de
ausencias luce consistente con los resultados obtenidos en las

variables relativas a las dimensiones Estilo Gerencial y Personal.

TABLA V
PORCENTAJE DE AUSENCIAS DEL PERSONAL EN LOS
ULTIMOS 12 MESES EN INDUSTRIAS CELTIBERICA

ABR MAY JUL oCcT FEB

FALTAS 1 1 2 3 6 2

ASISTENCIAS MAXIMAS (#
EMPLEADOS X # DIAS)

% AUSENCIAS 0,0%| 0,2%| 0,0%| 0,2%| 0,0%| 04%| 0,0%| 0,7%| 1.3%| 0,0%| 04%| 0,0%|

460 460 4860 4860 460 460 460/ 460 460 460/ 460 420
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Compromiso: “Sentimiento de pertenencia a la organizacion”.

Los resultados obtenidos en estas variables fueron de 3,06/4 para el
personal no supervisorio y de 3,25/4 para el personal supervisorio, lo
cual en nuestra opinibn muestra un alto grado de pertenencia a la
organizacién, sobre todo si se considera que el perfil del tipo de
empleados no supervisorio (obreros de calificacion media) hace que
les resulte muy sencillo rotar por varias empresas buscando un sueldo
algo mas alto.

Competitividad: “La organizacién paga remuneraciones y se otorgan
beneficios que son similares o mejores que los que paga la
competencia”.

El resultado de esta variable fue de 2,88/4 para el grupo de empleados
con cargos no supervisorio y de 3,00/4 para el grupo de empleados
con cargos supervisorio. Estos resultados resultan positivos
considerando que una puntuacion muy alta en este variable pudiera
mostrar un nivel salarial mas alto de lo adecuado, colocando a la
empresa en el tope su mercado laboral, lo cual no parece necesario ya
que no hay una excesiva especializacion de funciones o secretos
industriales que lo justifiquen.

Recompensas/Reconocimientos:  “Existencia de sistema de
recompensas o incentivos basado en el rendimientos que excedan las
expectativas”.

Los resultados en esta variable se muestran satisfactorios: 2,88/4 para
el nivel no supervisorio y 2,75/4 para el nivel supervisorio. Esta
variable fue incluida en las entrevistas a solicitud de la Presidencia de
la empresa que lo consideré importante (el esquema de recompensas
fue implantado por iniciativa de la Presidencia de la empresa 6 meses

atras). El resultado de la entrevista arroja que ambos grupos sienten
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que los incentivos deberian estar basados en resultados concretos y
medibles, en lugar de percepciones de los supervisores.

e Calificacion: “El personal cuenta con conocimientos y habilidades
suficientes para desarrollar su trabajo de acuerdo a las metas fijadas”.
Los resultados obtenidos en esta variable: 2,94/4 y 3,00/4, muestran
que el personal, tanto no supervisorio como el supervisorio, cuentan
en buena medida con las habilidades y conocimientos necesarios para
desarrollar su trabajo de forma adecuada. En este sentido se observo
que el resultado obtenido probablemente se derive del hecho de que,
por una parte, la labor del personal no supervisorio es bastante
sencilla; y por la otra el personal supervisorio cuenta con amplia
experiencia dentro de la organizacion ya que todos provienen de
cargos no supervisorios dentro de la organizacion (ver variable
“Desarrollo” dentro de la dimension “Personal’). Lo anterior en virtud
de que la organizacion no cuenta con un programa formal de
entrenamiento.

o Desarrollo: “El personal intemo tiene la posibilidad de ser promovido

de cargo en caso de que se produzca una vacante”.
Los resultados de esta variable fueron 2,69/4 y 3,25/4. Es importante
sefalar que todos los supervisores de planta, esto es, el Jefe de
Matriceria, el Jefe de Planta y el Jefe de Galvanizado, provienen de
cargos no supervisorios en la organizaciéon. El Gnico supervisor que
proviene de una fuente de contratacion externa es el Jefe
Administrativo, lo cual resultaba inevitable ya que fue contratado con
la creacion de esa unidad.

e Destrezas:

* |dentificacion: “Existencia de un producto o proceso que permite a la

organizacion sacar ventaja sobre sus competidores”.
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Los resultados obtenidos para esta variable fueron: 2,44/4 y 2,00/4
para personal no supervisorio y supervisorio respectivamente, lo cual
parece apuntar hacia el desconocimiento o inexistencia de alguna
caracteristica propia de la empresa que pudiera ser catalogada como
ventaja competitiva.

e Compromiso: “Se planifica y brinda soporte operativo y/o financiero

para mantener y mejorar esta ventaja”.
Los resultados obtenidos para esta variable: 2,38/4 para el grupo no
supervisorio y de 2,00/4 para el grupo supervisorio, muestran el bajo
compromiso, seguramente por desconocimiento (ver variable
“Identificacion” en esta misma dimensién), lo cual puede llevar a la
pérdida de cualquier ventaja competitiva que pudiera existir.

e Sostenibilidad: “Dificultad, por razones de esfuerzo o costo, de los
competidores para copiar una caracteristica que nos permita tener
ventaja sobre ellos”.

Los resultados de esta variable: 2,38/4 y 2,25, para los grupos no
supervisorios y supervisorios respectivamente, muestran, al igual que
las otras variables en esta misma dimensién, el desconocimiento o
inexistencia de una ventaja competitiva, por lo que no puede ser

evaluada su Sostenibilidad.

e Estrategias:

e Definicion: “Se establecen estrategias, objetivos y metas que
contemplen el desarrollo de ventajas competitivas (destrezas)”.
De la revisibn documental se evidencié que no existe un plan
estratégico formal, ni un plan operativo. No existen metas definidas,
mas alla de las fijadas en el presupuesto anual de ingresos y gastos.
No existen estrategias definidas ni existe un proceso para fijar
estrategias.
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¢ Objetivos de Orden Superior:

Definicién: “Se ha definido formalmente la misién, vision y valores”.

De la revisién documental realizada se evidencié que no existe una
mision, vision o valores formalmente definidos.

Participacién: "Los empleados aportan ideas y conceptos para la
formulaciéon de la misién, visién y valores”.

Los resultados de esta variable: 1,06/4 y 1,25/4, no supervisores y
supervisores, respectivamente, muestran que los empleados
consideran no haber participado en la definiciéon de la mision, vision o
valores, lo cual resulta l6gico en virtud de que las mismas no han sido
definidas de manera formal.

Comunicacién: "La misién, visién y valores de la organizacion son
conocidos por todos sus miembros”.

Los resultados, 1,44/4 y 2,00/4, no supervisores y supervisores,
respectivamente, muestran que no ha habido definicion ni
comunicacion de la misién, vision y valores de la organizacion. Se
consideré oportuno validar el resultado del grupo supervisor por
considerarlo un poco alto dadas las circunstancias, obteniéndose
como respuesta su percepcion de que la misién y vision englobaban
varios aspectos que no conocian pero que al menos sabian que uno
de ellos era generar ganancias. En cuanto a los valores, los mismo
expresaron los siguientes valores, a saber: honestidad,
responsabilidad, congruencia.

Compromiso: ” El personal comparte la misién, visién y valores”.

Los resultados 1,50/4 y 1,75/4, no supervisores y supervisores,
respectivamente, se muestran consistentes con el resto de los
resultados de las variables definidas para esta dimensién, mostrando

un bajo compromiso por desconocimiento.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De la investigacion de diagndstico realizado en Industrias Celtibéricas se han
detectado varios aspectos susceptibles de mejora, la mayoria de los cuales
estan vinculados a la planificacion estratégica. Asi, encontramos que la falta de
definicion de la misién, vision, valores organizacionales y de estrategias, asi
como la adecuada fijacion de objetivos y metas, le dificultan aprovechar sus
fortalezas a favor de oportunidades que puede ofrecer un entorno que cambia
cada vez con mas rapidez. Esto coloca a la organizacion en una situacion de

vulnerabilidad respecto a sus competidores y al entorno.

En este sentido, se define como recomendacién prioritaria, el desarrollo de un
plan estratégico para Industrias Celtibérica, el cual seria desarrollado en la
etapa de intervenciéon dentro del proyecto de consultoria organizacional que se
ha emprendido en la empresa.

Bajando a un nivel mas detallado tenemos el cuadro que se presenta a
continuacion, el cual muestra las principales oportunidades de mejora para cada
variable y dimension dentro de las cuales se enmarco el presente proyecto. Por
otra parte el cuadro muestra los objetivos definidos para cada variable, asi
como las acciones recomendadas.
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INDUSTRIAS CELTIBERICA




INDUSTRIAS CELTIBERICA

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
- MARZO 2002 -

OBJETIVO:

El presente cuestionario esta enmarcado dentro de un proyecto que tiene como finalidad
mejorar la capacidad competitiva de Industrias Celtibérica.

Esperamos, a través de él, obtener informacién importante que sirva de base para entender
de forma objetiva la situacion actual de la empresa.

METODOLOGIA Y PROCESO:

e Se les entregara un cuestionario que muestra un conjunto de preguntas o afirmaciones
acompaifiadas de cuatro cuadros a la derecha numerados de 1 al 4

¢ Marque la casilla Nivel de la siguiente forma Supervisores 1_X_; No supervisores 2_X .
Rellene un solo cuadro por cada pregunta o afirmacién, de acuerdo a la siguiente tabla

FRECUENCIA DE UN COMPORTAMIENTO | PRESENCIA DE UNA CARACTERISTICA
1 NUNCA EN TOTAL DESACUERDO
2 DE VEZ EN CUANDO PARCIALMENTE EN DESACUERDO
3 FRECUENTEMENTE PARCIALMENTE DE ACUERDO
B SIEMPRE EN TOTAL ACUERDO

e NOTA 1: La pregunta 5 le pide que califique la frecuencia de los estilos gerenciales.
Junto con el cuestionario recibira una hoja con una explicaciéon de cada estilo

e NOTA 2: La segunda parte de la pregunta 18 le pide que mencione la informacién
importante que le hace falta en su trabajo. En este caso no tiene que calificar esta
segunda parte

e Por favor responda a todas las preguntas o afirmaciones
e LOS RESULTADOS INDIVIDUALES SERAN ABSOLUTAMENTE CONFIDENCIALES

A continuacién se muestra un ejemplo

1. Supongamos un individuo que, en su opinién, la compaiiia tiene un producto que
no lo tiene la competencia pero no esta poniendo todo el cuidado debido en la
calidad con que se fabrica, por lo que algunas piezas estan saliendo con algun
defecto. Esta situacion podria ser calificada asi:

PREGUNTAS 1 2 3

SE TRABAJA PARA MANTENER Y MEJORAR LAS VENTAJA QUE TIENE LA COMPANIA SOBRE

LA COMPETENCIA _ _ \ X

GRACIAS POR SU COLABORACION




INDUSTRIAS CELTIBERICA

CUSTIONARIO PARA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

- MARZO 2002 -

NEVEL

e 2

Marzo-02

PREGUNTAS

M| JEFE CONOCE Y SE INVOLUCRA EN LA OPERACION DIARIA DEL NEGOCIO

LA COMPANIA TIENE TODOS LOS NIVELES DE CARGOS QUE DEBE TENER, NO HACE FALTA
CREAR NI ELIMINAR NINGUNO

SE TRABAJA PARA MANTENER Y MEJORAR LAS VENTAJA QUE TIENE LA COMPARIA SOBRE
LA COMPETENCIA

LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS ME AYUDAN A REALIZAR MI TRABAJO

HE RECIBIDO EL ENTRENAMIENTO NECESARIO PARA TENER LOS CONOCIMIENTOS Y
HABILIDADES NECESARIAS PARA REALIZAR MI TRABAJO

DISPONGO DE TODA LA INFORMACION IMPORTANTE PARA MI TRABAJO

ME HAN EXPLICADO LA MISION, VISION Y VALORES DE LA COMPANIA

EN ESTA EMPRESA PUEDO ASCENDER SI CONTINUAMENTE HAGO MI TRABAJO DE FORMA
EXCELENTE

LA FORMA COMO ESTA REPARTIDO EL TRABAJO EVITA QUE SE PRODUZCAN EMBUDOS Y
RETRABAJOS

PERIODICAMENTE ME EXPLICAN Y ESTABLECEN METAS CLARAS

LA FORMA QUE TIENE MI JEFE DE SUPERVISAR FACILITA EL TRABAJO

EXISTE LA CANTIDAD SUFICIENTE DE PERSONAL POR LO QUE NO TENEMOS i.ll‘iA
SOBRECARGA DE TRABAJO

PREFIERO TRABAJAR EN ESTA COMPANIA EN LUGAR DE EN OTRA DEL MISMO RAMO O
SIMILAR

M1 JEFE ES CONGRUENTE ENTRE LO QUE DICE Y LO QUE HACE

SE RECONOCE O PREMIA CON REGULARIDAD A LOS QUE LOGRAN LOS MEJORES
RESULTADOS

TODOS TENEMOS MAS O MENOS LA MISMA CANTIDAD DE TRABAJO

17

EXISTE AL MENOS UN PRODUCTO O PROCESO QUE PERMITE A LA COMPANIA SACAR
VENTAJA SOBRE SUS COMPETIDORES

18

PARTICIPE EN LA DEFINICION DE LA MISION, VISION Y VALORES DE LA COMPANIA

19

SE REVISA PERIODICAMENTE SI HE CUMPLIDO CON LAS METAS QUE ME HAN FIJADO

20

LAS VENTAJAS QUE TENEMOS SOBRE NUESTROS COMPETIDORES SON DIFICILMENTE
COPIABLES

21

USUALMENTE PARTICIPAMOS EN LAS TOMAS DE DECISIONES QUE AFECTAN NUESTRO
TRABAJO

22

CONQZCO Y COMPARTO LA MISION, VISION Y VALORES DE LA COMPARIA

23

HAY NORMAS Y PROCEDIMIENTOS ESCRITOS QUE REGULAN MI TRABAJO

24

EL SUELDO Y LOS BENEFICIOS EN ESTA EMPRESA SON MEJORES QUE EN OTRAS
SIMILARES

25

MI JEFE TRATA SIEMPRE DE QUE TODOS LOS QUE TRABAJAMOS EN LA EMPRESA
COLABOREMOS EN LUGAR DE QUE COMPITAMOS

26

REALIZAMOS LA MAYOR PARTE DE NUESTRO TRABAJO CON EQUIPOS Y SISTEMAS DE
TECNOLOGIA RECIENTE

GRACIAS POR SU COLABORACION
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1. JUSTIFICACION

Industrias Celtibérica, proveedor de la rama ferretera se ha caracterizado a la
fecha por ser una empresa razonablemente rentable.

Sin embargo, la Gerencia manifiesta su preocupacion en razon de que la
empresa no ha mostrado el crecimiento de ventas deseado, manteniendo los
mismos clientes y productos desde hace muchos afos, lo cual la hace
peligrosamente dependiente.

Por otra parte se entiende que la principal barrera que pudiera dificultar la
entrada de nuevos competidores en la industria es la sobrevaluacion del
Bolivar, lo cual, en cualquier caso, trae como contrapartida la posibilidad de que
las grandes cadenas ferreteras importen directamente.

Lo anterior lleva a la Gerencia a expresar la necesidad de revisar/definir su
mision, vision, objetivos y estrategias.

Es asi como, aun cuando este proyecto de consultoria nace de un requerimiento
académico, esperamos que, al ser ejecutado en una organizacion real, dinamica
y cambiante como lo es Industrias Celtibérica, el mismo contribuya a la
capitalizacion de oportunidades de mejora, y por ende, a la facilitacion del logro
de los objetivos de la empresa.

En este sentido esperamos desarrollar una relacion de mutuo beneficio
aportando a la empresa la experiencia y conocimientos de nuestro grupo de
consultores, conformado por profesionales de diversas disciplinas, todos con un
alto grado de compromiso

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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2. ASPECTOS GENERALES DEL PROYECTO
a. OBJETIVOS
e General
Evaluar la situacion actual de la empresa
¢ Especificos
Formular la misién y vision de la empresa
Analizar las principales variables internas y externas

Establecer objetivos y estrategias

b. ALCANCE

Este proyecto tiene como alcance la fase de formulacion estratégica de
Industrias Celtibérica, dejando en manos de la gerencia la ejecucion
estratégica.

c. ROL DEL CONSULTOR

El rol que asumiremos sera de faciltadores de los sub procesos de
diagnéstico y determinacién de objetivos de cambio e intervenciéon. En este
sentido trabajaremos bajo un esquema de transferencia tecnolégica, de tal
forma de generar el mayor valor agregado.

d. REPRESENTANTE DEL CLIENTE

Francisco Belon, Presidente de Industrias Celtibérica, sera nuestro vinculo
directo en la organizacion. Lo anterior, con la finalidad de facilitar el proceso
de consultoria, tanto en la obtencién de data como en la fijacion de
reuniones, entrevistas y cualquiera otra actividad relativa al proyecto.

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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e. LOGISTICA

Los consultores realizaran el trabajo de investigacion, preparacién de
informes y procesamiento de data en la sede del grupo consultor. Sin
embargo, las reuniones tanto de levantamiento de data, como de avance y
revision, asi como las presentaciones que sea necesario realizar, se haran
en la sede del cliente.

Las fechas y horarios de las reuniones tanto de levantamiento de data, como
de avance y revision, se acordaran entre los consultores y el representante
del cliente con al menos 2 dias de antelacion.

El representante del cliente serd responsable de asegurar la disponibilidad
del personal y del local en caso de que se requiera su presencia para los
efectos de este proyecto.

f. INFORMACION Y CONFIDENCIALIDAD

Es de suma importancia el compromiso, por parte del cliente, de compartir
toda la informacién que se requiera para el adecuado desarrollo del proyecto

Los consultores asumen el compromiso de no divulgar la informacién que le
ha sido suministrada, sin el previo consentimiento, por escrito, del cliente.

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf (0212) 263 76.60/95 55
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3. ASPECTOS TECNICOS DEL PROYECTO

a. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

Es vital, para el desarrollo de un proyecto de consultoria, el correcto
entendimiento de la empresa, asi como de las principales variables que
afectan su desempeiio. Para facilitar este entendimiento se utilizan los
modelos que cumplen la funciéon de “mapas” de las organizaciones. Asi, se
hace necesario que este “mapa” refleje de la mejor manera la realidad propia
de cada empresa

Asi, encontramos que Industrias Celtibérica es una empresa de corte familiar
en lo que a la composicion patrimonial se refiere, siendo los propios
accionistas quienes ostentan la gerencia.

En cuanto al proceso productivo, entendemos que el mismo se encuentra
dividido en varias fases, lo cual se refleja en la estructura de la empresa,
conformada, en su nivel mas bajo, por grupos de trabajo.

Por otra parte encontramos que la empresa posee un alto nivel tecnologico
en algunos de sus procesos productivos, en tanto que en otros la mayor
parte de la labor es manual.

En este sentido pensamos que el modelo que se muestra a continuacion nos
facilitara el analisis de las principales variables que influyen en el
desempeiio de Industrias Celtibérica

ESTRUCTURA

ESTRATEGIA

SISTEMAS

OBJETIVO
S DE
ORDEN

DESTREZAS

ESTILO

PERSONAL

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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b. FASES DEL PROYECTO

C@Maﬁmu

A continuacién detallamos las fases que hemos definido para la ejecucion del
proyecto, asi como una breve explicacion de los elementos claves de cada una.
Lo anterior a los fines de clarificar expectativas y facilitar el control de ejecucion

TER}VIINO

FASE ELEMENTOS CLAVES MEDIDA
y Reconocimiento inicial de la situacion Reconocimiento inicial de la situacién
CONTACTO INICIAL cliente cliente
=
: L.
=
E Contrato general Propuesta aceptada
}PROPUESTA/ CONTRATO Objetivo — Plan (Esbozo) Contrato firmado
Expectativas y compromisos mutuos
n Evaluar percepciones Variables criticas seleccionadas
DEFINICIONES Definir variables criticas Disefio / Eleccién Instrumentos
Validacién con involucrados
(=] - Entrevistas, encuestas, Observacion Anadlisis estadistico de la data
S RECOLECCION Y directa, Evaluar Indicadores duros Validacién preliminar analisis con
; ANALISIS DE DATA (Estados financieros, etc.) cliente
2 -
o : Evaluar problemas Aceptacion por parte del cliente
g = DIAGNOSTICO Definir necesidades de cambio del Informe de Diagnéstico
|| Considerar altemativas, efectos, Objetivos de cambio definidos y
OBJETIVOS DE CAMBIO costos y riesgos. aceptados por el cliente.
PLANEACION DE LA Definir estrategias, puntos de accién, Plan detallado de Intervencion
INERVENCION o o
Programar recursos
g [V
S W i
%
7 Actuar con / sobre el sist ta. Pl jecutado
;;1 | ["accion ERVENCION) on / sobre el sistema me an ejecu
=
2 e
_|_ : Auto evaluacion por parte del cliente Carta de finiquito.
- EVALUACION Evaluacién por parte del consultor Evaluacién cruzada consultor/cliente

La Castellana Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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4. HONORARIOS PROFESIONALES

Los honorarios profesionales, cuyo calculo detallado se puede apreciar en el
anexo correspondiente, han sido realizados con base al numero de horas

programadas para el desarrollo del presente proyecto y asciende a USD
23.800.

Sin embargo, en virtud de que el presente trabajo esta, en principio,
fundamentado en un requerimiento académico, hemos decidido exonerarle
del pago del monto correspondiente a los honorarios profesionales del
presente proyecto.

Los gastos normales generados durante el desenvolvimiento del presente
proyecto corren por cuenta de los consultores.

5. ANEXOS
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a. ANEXO: EL GRUPO CONSULTOR

Integritas Consultores, es un grupo de consultores nacido dentro del marco
del Post Grado de Desarrollo Organizacional de la Universidad Catdlica
Andrés Bello. EI mismo esta conformado por 24 profesionales formados en
diversas areas y por un jefe de consultores.

Cada proyecto es abordado en forma directa por un consultor, quien es el
responsable del desarrolio del mismo. Sin embargo, el grupo completo se
retine en forma semanal para discutir los avances y particularidades de cada
proyecto bajo la supervisién directa del Jefe de consultores.

Lo anterior nos otorga gran versatilidad al tiempo que le garantiza el mas alto
grado de profesionalismo en el desarrollo de su proyecto.
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d. ANEXO: MANIFIESTO DE VOLUNTAD

MANIFIESTO DE VOLUNTAD
Entre Industrias Celtibérica e Integritas Consultores, declaramos:

POR CUANTO, Integritas Consultores (El consultor), es un grupo de
consultoria que se dedica a prestar asistencia técnica y de consultoria a
instituciones o empresas que requieran de sus servicios.

POR CUANTO, Industrias Celtibérica (El cliente), es una empresa dedicada

a la fabricacién de productos para el ramo ferretero, que desea revisar su
plan estratégico

POR CUANTO, Integritas Consultores ha ofrecido sus servicios de
consultoria a Insutrias Celtibérica y esta ha aceptado tal oferta de consultoria

EN CONSECUENCIA, ambas partes convnienen en suscribir el presente
manifiesto de voluntad, a los fines de regir la relacion de consultoria, el cual
se regira por las clausulas siguientes:

PRIMERA: El consultor se compromete a dar un servicio de consultoria en
desarrollo organizacional a la empresa Industrias Celtibérica de acuerdo
estipulado en la propuesta de servicios de consultoria.

SEGUNDA: EIl cliente se compromete a suministrar toda la informacién
necesaria para el desarrollo del proyecto y el consultor se obliga a guardar
estricta confidencialidad de la informacién recabada.

TERCERA: Los consultores se comprometen a otorgar el uso y goce al
cliente, de toda la informacién recolectada, asi como de las conclusiones y
ecomendaciones del proyecto.

CUARTA: Los consultores exoneran al cliente del costo por concepto de
honorarios y gastos normales que han sido fijados en USD 23.800, los
cuales seran totalmente exonerados al cliente

QUINTA: EI cliente puede dar por terminado el proyecto objeto de este
manifiesto de voluntad, de manera unilateral, en caso de incumplimiento
grave por parte de los consultores de las condiciones aqui acordadas.

Por Industrias Celtibérica Por Integritas Consultores
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