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INTRODUCCION

La micro, pequeiia y mediana empresa en México vive en la actualidad
momentos criticos. El 98% de la planta productiva del pais, la principal
generadora de empleos y fuente de desarrollo de la vocacion empresarial
enfrenta una creciente competencia externa, a la cual debera responder en forma
inmediata y adecuada. En caso de no hacerlo, peligra su existencia, el empleo de

millones de mexicanos y la estabilidad econdmica y politica del pais.

Ahora mas que nunca se requiere hacer mas con menos: encontrar las
fuerzas y debilidades que afectan la estructura de cada organizacién para

encontrar caminos nuevos que mejoren (a actuacion de las empresas.

Se necesita ademas un conocimiento amplio del entorno de la empresa
para lograr una vision integral de su funcionamiento, de aguellas amenazas y

oportunidades a las que se enfrenta en el ambiente externo que la rodea.

Se requieren cambios. Cambios gue brinden elementos competitivos, que
incrementen la capacidad productiva y de gestion empresarial, que permitan la

sobrevivencia.

El presente estudio pretende brindar un panorama de la micro, pequefia y
mediana empresa mexicana y la aportacién de la consultoria a este tipo de

organizaciones.
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El Capitulo | aborda las generaiidades de la empresa y conceplos
generales de fa administracion de la misma. En este capitulo se consideran
temas como el concepto de empresa, sus elementos, su clasificacion, sus
refaciones con el entorno al igual que las etapas del proceso administrativo, los

cuales deben observarse en el momento de dirigir a una organizacion,

E! Capitulo 1l toca el tema de la micro, pequena y mediana empresa en
México, su importancia, sus ventajas y desventajas asi como las principales
causas de su fracaso. Conociendo estos aspectos podemos comprender el
accionar de la micro, pequeiia y mediana empresa, con ia finalidad de brindar

posibles soluciones a su problematica.

Aunado a lo anterior, es indudable que la apertura comercial de México es
inevitable. De ser una economia cerrada y proteccionista, en pocos afios se
convirtid en una completamente abierta. Esta repentina apertura no fué prevista
por el micro, pequefic y mediano empresario. Sin embargo, hoy sufre las
consecuencias de esta falta de pravisién y lo coloca en clara desventaja en un
mercado mundial ya que carece de elementos compelitivos en sus productos y

servicios.

Ante esta situacion surge la figura de la Consultoria de Empresas y la
Consultoria en Organizacion, 1as cuales son tratadas en los Capitulos Hty V. La
Consultoria como actividad profesional cuenta con los elementos necesarios para
ayudar at micro, pequedio y mediano empresario en su dificil tarea. En diferentes

areas, de diversas maneras, la asesoria y los conocimientos del consultor se
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materializan en la empresa. Es un apoyo que hasta el momento se ha
desaprovechado, y sus bondades no han sido explotadas al maximo por las

empresas mexicanas.

Mediante et Caso Préactico de Fragancias Mexicanas, S.A. de C.V.
‘(Fragmex), se observa la manera en la cual la Consultoria en Qrganizacion
brinda soluciones praclicas y como una empresa puede beneficiarse de las

mismas.

El presente estudio brinda elementos para que el micro, pequefio y
mediano empresario tenga una conocimiento mas amplio sobre la Consultoria de
Empresas y tenga la cerleza que al utilizar sus servicios, sus métodos, sus
técnicas y asesoria puede dar un cambio y un verdadero impuiso a su

organizacién.
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1.1 CONCEPTO DE EMPRESA

El concepto de empresa es uno de los mas usados en {a actualidad, sin
embargo, es a la vez uno de los conceptos mas dificiles de entender, cuyo
contenido no se entiende del todo ya que siempre se encuentra en evolucion,
siendo utilizada en diversos ambitos mercantiles, fiscales, de! trabajo, ete. Y todo
esto se debe a que la empresa @s un concepto analégico; esto es, se aplica a

diversas realidades, en sentido parte idéntico y parte diverso.

En un intento de comprender a la empresa, diversos autores han propuesto

diferentes definiciones de la misma. Asi, tenemos que la empresa es:

Para el Diccionario:

"Entidad estructural econdmica, determinada por el tipo de actividad que
desarrolla (mercantil o industrial) y por el modo en que estad distribuida la
propiedad de {a misma. Su fin es obtener beneficios que pueden ser colectivos o

privados, pero a su vez la empresa puede ser ptiblica, social o individual."(1)

Para Agustin Reyes Ponce:
"La unidad de producci6n de bienes y servicios para un mercado.” (2)

Para Munch Galindo y Garcia Mantinez:
"Grupo social en el que, a través de la administracion del capital y el trabajo, se
producen bienes y servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la

comunidad."(3)
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Para Isaac Guzman Valdivia:
"Unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la direccién se
coordinan para lograr una produccion sociaimente Util, de acuerdo con las

exigencias del bien comin de la misma empresa y de la sociedad".(4)

Sin duda, a través del tiempo, se han efectuado mditiples intentos para
comprender un concepto: la empresa. Ya que la definicion propuesta por
Guzman Valdivia es acorde con los fines del presente estudio, sera objeto de

analisis.
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1.2 ELEMENTOS DE LA EMPRESA

Acorde con lo anterlormente expuesto, se pueden identificar los elementos

esenciales de la empresa, siendo los siguientes:

1.2.1 UNIDAD ECONOMICO-SOCIAL

La empresa es una institucidn compleja, con diferentes componentes
(Capital, Trabajo y Direccion) unidos entre si, formando un todo. Capital, Trabajo
y Direccidn se coordinan como factores de la produccion teniendo como fin un

sentido econdomico: la utilidad. Esta es la razén de existir de la empresa.

Sin lugar a dudas, se puede hablar de una unidad de caracter social, que
se integra por personas, que a pesar de contar con diversas actividades,
funciones, responsabilidades y facultades logran unirse para alcanzar una mision

concreta.
1.2.2 CAPITAL, TRABAJO Y DIRECCION
Se entiende por capital "el conjunto de bienes destinados a la praduccion:

dinero, crédito, materias primas, maquinas, equipos, instalaciones, etc.

igualmente incluye a los duerios de tales bienes, esto es, a los inversionistas."(5)
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El trabajo es el esfuerzo humano aplicado a la creacion de riqueza. Este
despliegue de fuerzas es a nivel operativo, por [o que se excluye la actuacion de

quienes ocupan puestos de mando dentro de la empresa.

Direccién es e! conjunto de funciones administrativas llevadas a cabo por
un equipo de personas a las cuales se les ha conferido ciertas facultades y
autoridad en la organizacion, se enliende también como todas las actividades de
apoyo, asesoria y servicio. Ademas, se entiende por direcciéon a las personas

encargadas del desarrollo de estas funciones y actividades.

1.2.3 PRODUCCION

No se refiere unicamente a la funcién encargada de la transformacion de
articulos, desde la materia prima, pasando por todos los procesos necesarios
hasta lograr los articulos terminados. Su acepcion es de indole general,
significando la creacién de utilidad. Y sabido es que este valor comprende a la

industria, comercio, y servicios en general.

La produccion debera contribuir & la funcién social de la empresa,

contribuyendo a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad.
1.2.4 BIEN COMUN PROPIO Y DE LA SOCIEDAD

La actuacion de la empresa debera buscar el bien comun propio y de la
sociedad entendiendo ai bien comin como “el conjunto organizado de

condiciones sociales por las que el hombre puede realizar su destino material y

7



La Consultoria en Organizacién: el caso de una mediana empresa

espiritual" (6); siendo un fin para la sociedad y medio para el desarrollo y

perfeccionamiento del hombre.

Se alcanzara el bien comin propic de la empresa, cuando se
establezcanlas condiciones propias para satisfacer los intereses, necesidades y
las aspiraciones tanto a nivel material como espiritual de los diferentes grupos

que integran a la misma, a saber: inversionistas, trabajadores y jefes o ejecutivos.

La actuacién de la empresa debera ligarse a las exigencias del bien comun
de la sociedad, otorgando fuentes de trabajo, satisfaciendo necesidades de

productos y/o servicios a un precio y calidad acordes con la misma sociedad.

"Anteriormente, los hombres de negocios no necesitaban hablar el lenguaje
de la "responsabilidad social" corporativa. Pero ante el cambio de las normas
sociales, se ven obligados a recordar una vieja pero olvidada verdad: aunque la
corporacion persigue en sus mercados metas econémicas bien definidas guiadas

por las utilidades, vive y respira en el seno de una sociedad."(7)
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1.3 CLASIFICACION Y TIPOS DE EMPRESAS |

Los avances tecnoldgicos y econémicos han originado la existencia de una
gran diversidad de empresas. Por lo mismo, su clasificacion es muy diversa y la
misma se basa en diferentes crilerios. A continuacién se presentan los criterios

de clasificacion de la empresa mas difundidos (ver cuadro 1.1).

1.3.1 SEGUN SU ACTIVIDAD O GIRO

De acuerdo a las actividades que desarrallan, las empresas pueden
clasificarse en:
1.3.1.1 Industriales: se dedican a la produccidn de bienes mediante ia

transformacion y/o extraccion de materias primas.

1.3.1.1.1 Extractivas; explotan recursos naturales, ya sea renovables o
no renovables.
1.3.1.1.2 Manufactureras: transforman materias primas en productos
terminados, pudiendo ser:
1.3.1.1.2.1 Manufactureras de consumo final: producen bienes
que satisfacen directamente la necesidad del ultimo consumidor;
éstos bienes pueden ser duraderos o no duraderos, suntuarios o de
primera necesidad.
1.31.1.2.2 Manufactureras de bienes de produccion: satisfacen
las demandas de las industrias de consumo final.

1.3.1.1.3  Agropecuarias: explotan los recursos ganaderos y agricolas.
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1.3.1.2 Comerciales: su funcion es la de ser intermediario entre el productor
y el consumidor; realizando la compra-venta de productos determinados. A su
vez suele clasificarse en:
1.3.1.21 Mayoristas: realizan ventas a gran esccla a otras empresas,
que a su vez distribuyen et producto al consumidor.
1.3.1.2.2 Minoristas o detallistas: las que venden productos al
"menudec”, o en pequenias cantidades al consumidor,
1.3.1.23 Comisionistas: se dedican a vender mercancia que los
productores les dan a consignacion percibiendo por esta funcién una

ganancia o comision.

1313 Servicios: son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y
pueden tener o no fines lucrativos, entre ellos, transporte, turismo, servicios

financieros, educacion, servicios publicos, etc.

1.3.2 SEGUN SU ORIGEN DE CAPITAL
Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital o patrimonio y
del caracter a quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse

en:

1.3.2.1 Privadas: siendo sus principales caracteristicas las

siguientes:

- El capital es de inversionistas privados y la finalidad es
eminentemente lucrativa.

- Libertad de accién del empresario en los métodos productivos,

aungue en ocasiones sometido a limitaciones referentes a la

10
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naturaleza del producto, condiciones laborales, al sistema de

precios y otros aspectos. -

- Los bienes y servicios que se producen estan destinados a un
mercado, cuya reaccion es un elementos de riesgo en la
administracién de la empresa.

- Las relaciones de la empresa con las demas se rigen por la
competencia, se subdividen a su vez en:

1.3.2.1.1 Nacionales: cuando los inversionistas son del pafs.

1.3.21.2 Extranjeras: cuando el capital proviene del extranjero.

1.3.21.3 Transnacionales: cuando el capital es preponderantemente

extranjero y las utilidades se reinvierten en el pais de

origen.

1.3.2.2 Publicas: la empresa publica es un instrumento de! poder pliblico
que tiene por objeto regular la actividad de las empresas privadas. Esto ha
creado frente a ellas un sector publico o semipublico en que el Estado, en
diversos grados, actiia como empresario. En las empresas publicas el Estado es

el Unico propietario y empresario.

En algunos casos, dichas empresas se crean con fines de lucra, aunque
normalmente e! indice de beneficio no es el indicador de la bondad de Ia
explotacion. Por lo general, en los sistemas de economia capitalista, las
empresas publicas se crean para asegurar a la sociedad determinados bienes o
servicios a precios lo mas bajos posibles, aunque se produzcan pérdidas. Tal es

el caso de algunos servicios de transporte, limpieza, energia,etc.

Las empresas publicas pueden ser subclasificadas en:

11
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1.3.2.21 Centralizadas: son organismos que se inlegran a una
jerarquia que encabeza directamente el Presidente de la Republica, por
ejemplo, las Secretarias de Estado.

1.3.2.2.2 Desconcentradas: tienen determinadas facultades de
decision fimitadas, mapejan su autonomia y presupuesto, pero sin que deje
de existir el nexo de jerarquia.

1.3.223 Descentralizadas: desarrolian actividades que comprenden al
Estado y son de interés general, dotadas de personalidad, patrimonio y
régimen jurldico propios.

1.3.224 Estatales: pertenecen integramente at Estado, no adopta una
forma externa de sociedad privada, cuenta con una personalidad juridica
propia y se someten alternativamente al Derecho Publico y al Privado.
1.3.225 Mixtas o Paraestatales: en este caso existe una aportacion
del Estado y los particulares, ya sea en la direccion o en la propiedad, o en

ambas.

1.3.3 SEGUN LA MAGNITUD DE LA EMPRESA
Uno de los criterios utilizados es el de la magnitud de la empresa, siendo
micro, pequefia, mediana o grande de acuerdo a ciertos parametros. Por lo

general, suele recurrirse a los siguientes criterios:

1.3.3.1 Ventas: establece el tamano de la empresa de acuerdo a su

influencia en el mercado que abastece y por el monto de sus ventas. Segun este
criterio, una empresa es pequefia cuando sus ventas son locales, mediana

cuando son nacionales y grande cuando cubre mercados internacionales.

12
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1.3.3.2 Einanzas: el tamafio de la empresa se determina con base en el
monto de su capital.

1333 Produccién: se clasifica a la empresa de acuerdo con el grado de
maquinizacién que existe en el proceso de produccion; asi, de acuerdo a este
enfoque, entre mas automatizada sea la produccidn, mayor sera el tamario de la
empfresa.

1.3.34 Personal; se toma en cuenta el nimero de personas que laboran en

la empresa, existiendo diferentes parametros en cada pais.

1.3.4 SEGUN OTROS CRITERIOS
Existen otros criterios para clasificar a las empresas, asi tenemos los

siguientes;

1.3.4.1 Econdémico
1.3.4.1.1 Nuevas: se dedican a la manufactura o fabricacién de
mercancias que no se producen en el pals.
13412 Necesarias: tienen por objeto la manufactura o fabricacién de
mercancias de vital importancia que se producen en el pais en cantidades
insuficientes.
1.34.13 Basicas: aquellas consideradas primordiales para una o mas
actividades de importancia para el desarrollo agricola o industrial de un
pais.
13414 Semibasicas: producen mercancias destinadas a satisfacer

directamente las necesidades vitales de la poblacion.

7



La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

1.34.15 Secundarias. fabrican articulos no comprendidos en los

grupos anteriores.

1.34.2 Régimen Juridico. se clasifican a las empresas de acuerdo a |a
forma de su constitucion legal. Por ejemplo, todas aquellas formas que pueden
adoptar las sociedades mexicanas de acuerdo con la Ley General de Sociedades

Mercantiles.

1.3.43 Duracién: se toma en cuenta la misién y objeto principal de la

empresa y el tiempo en que se pretende alcanzar.

14
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Cuadro 1.1: Clasificacién de la Empresa

~

Empresa <

Actividad
o giro

Origen
del Capital

Magnitud
o
Tamaiio

Otros
criterios

Industriales

Comerciales

Seyvicio

Piivadas

Pubilcas

Pequefas,

medianaso
grandes

Ecénomico

Régimen
Juridico

|
Duracién |
| Permanentes
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. . Recursos rtenovables
. Extractivas Recursos no renovables

| Agropecuarias
\ Bienes de produccién
" Manufactureras | Bienes de consumo final

Mayoristas
Minoristas
Comisionistas

Transporte, Turismo, Instituciones
Financieras, Educacion, Servicios piblicos,
Consuttoria

Nacionales
Extranjeras
Transnacionales

Centralizadas
Desconcentradas
Estatales
Paraestatales
Descentralizadas

! | Local
Ventas 1 Nacional
Internacional

Finanzas
Antesanal
Produccién Mecanizada

Altamentemecanizada
Automatizada

Personat

Basicas
Semibdsicas
Secundarias
Nuevas
Necesarias

Temparales
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1.4 RELACIONES CON EL ENTORNO

La empresa no puede vivir aislada, independiente y encerrada en si misma.
Continuamente la empresa mantiene contacto con el exterior, crea y mantiene una
serie de relaciones con el medio ambiente que la circunda, su éxito deper.Je en
gran medida de las relaciones que guarda con sus clientes, proveedores,
sociedad en general, autoridades gubernamentales, etc. y de su capacidad de

adaptacién al medio ambiente externo.

Toda empresa puede verse como un sistema abierto, el cual presenta las
mismas caracteristicas de un organismo bioldgico. Un sistema abierto existe, y
solamente puede existir, por el intercambio de materiales con su ambiente.
Cualquier organizacion requiere de importar materiales; transformarios mediante
procesos de conversion; consumir parte para su mantenimiento interno, y exportar

el resto. Estas actividades debera llevarlas a cabo para poder sobrevivir,

La idea de tratar a la organizacién como un sistema abierto no es nueva.

Herbert Spencer afirmaba que:

"Un organismo social se asemeja a un organismo individual en los siguientes
aspectos esenciales:

-

en el crecimiento,
-

en el hecho de volverse mas complejo a medida que

crece;

16
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* en el hecho de que, volviéndose mds complejo, sus
partes exigen una creciente interdependencia mutua:

. porque su vida tiene inmensa extension comparada con
a vida de sus unidades componentes;

o porque en ambos casos hay creciente integracion

acompanfada por creciente heterogeneidad"(8)

El propésito fundamental de las organizaciones, como el de todos los
sistemnas, es su sobrevivencia o el mantemiento de su estabilidad interna. Pero
esto supone una multiplicidad de objetivos y funciones los cuales se logran solo a

través de las interacciones con el ambiente.

Sin embargo, las empresas estan introducidas en un medio ambiente
complejo e inestable. Esa inestabilidad es causada por innumerables factores,
como el desarrolo de tecnologia, la expansion mercadotécnica y los rapidos
cambios sociales y economicos que producen presiones constantes para que la
empresa se modifique, se adapte y crezca, cumpliendo con las exigencias del

medio ambiente.
Asi, las relaciones entre las organizaciones y su entorno son altamente

complejas.  Leavitt, Dill y Eyring resumen {o anterior diciendo que las

"organizaciones viven en un mundo humano, social, politico y econémico."(9)

17



La Consultaria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

En resumen, las organizaciones son profundamente influidas por las
fuerzas del ambiente en que se desarrollan que pravocan cambios
organizacionales, los cuales, a su vez, también tienen sus consecuencias en el

ambiente y asi sucesivamente. El ciclo es continuo y dindmico.

18
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1.5 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

"l.a administracién, desde su posicidén casi desconocida en 1900, ha
llegado a ser la actividad ceniral de nuestra época y economia -una fuerza
innovadora y poderosa en la cual se apoya el bienestar material y nacional de

nuestra sociedad-."(10)

No obstante ia inexactitud y relativa corta edad de la ciencia y la teoria
administrativa, el desarrollo de la Administracion data de los dias en que por

primera vez los individuos intentaron lograr metas al trabajar en grupo.

"Los origenes de aigunos de los asi flamados conceplos y practicas de
administracion moderna faciimente se descubren en ta antigiedad.”(11)
Sumerios, Egipcios, Babilonios, Hebreos, Chinos y Griegos desarroflaron
practicas administrativas apoyadas estrictamente sobre una base de ensayo-y-
efrror, con poca o ninguna teoria y virtualmente sin intercambio de ideas y

practicas.

Asi, desde las civilizaciones antiguas, los hombres administraban. Sin
embargo, es a partir de la Segunda Guerra Mundial, cuando se reconoce la
importancia de esta actividad en el desarrolio de la humanidad, y se originan
estudios y andlisis muy extensos sobre el medio ambiente de la empresa, los

principios y procesos administrativos y sus técnicas.
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A través del tiempo, se acufia el concepto moderno de administracion, el

cual podemos entender como:

"Lograr un objetivo predeterminado mediante e esfuerzo ajeno”.(12)
o
"La direccidon de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus

objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.”(13)

Cualquier tipo de organizacion humana requiere de una administracion
para coordinar los esfuerzos individuales, con el fin de alcanzar metas y objetivos
grupales. Su aplicacidn es universal. empresas, gobierno, iglesias, asociaciones
caritativas, universidades, hospilales, clubes deportivas, etc. requieren de la

coordinacion de sus recursgs para la consecucion de sus fines.

La administracion es clave, vital para la empresa. El fracaso de ias
organizaciones se debe en gran medida a la incompetencia e inexperiencia
administrativas. Es por esto que el estudio y comprensién de las ciencias

administrativas cobran su real impartancia en las postrimerias def siglo XX.
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1.6 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administracion posee ciertas caracteristicas propias que la hacen
diferente a otras disciplinas:

1.6.1 UNIVERSALIDAD
Como se mencioné anteriormente, existe en cualquier grupo social y es
susceptible de aplicarse en una empresa industrial, el ejército, un hospital, una

institucion deportiva, etc.

1.6.2 VALOR INSTRUMENTAL
La administracion es un instrumento, una herramienta. Su finalidad es
eminentemente practica. siendo un medio para lograr un fin y no un fin en si

misma.

1.6.3 UNIDAD TEMPORAL

Aungue para fines de estudio, se divide en varias fases o etapas, esto no
significa que las etapas del proceso administrativo existan aisladamente. "La
administracion es un proceso dinamico en el que todas sus partes existen

simultaneamente."(14)

1.6.4 AMPLITUD DE EJERCICIO

Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una organizacion formal.
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1.6.5 ESPECIFICIDAD

Tiene caracteristicas propias que le proporcionan un caracter especifico.

Es decir, no puede confundirse con otras disciplinas afines.

1.6.6 INTERDISCIPLINARIEDAD
La administracién guarda una estrecha relacion con otras disciplinas

relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

1.6.7 FLEXIBILIDAD

Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias de

cada grupo social donde se aplican.

Cuadro 1.2; Caracteristicas de [a Administracion / \

- / VALOR
\ INSTRUMENTAL

UNIVERSALIDAD ~. \

/\ l L S— j

ADMINISTRA ON

UNIDAD \ )

TEMPORAL AN L /'

L INTERDISCIPLINAR EDAD
\FLEXIBILIDAQ ' AMPDL,';TUD |
\ / " EJERCICIO /
\\‘\__,./ N
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1.7 ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion es un proceso dinamico, continuo, constante. Aunque
para fines de estudic se distinguen diversas etapas del proceso administrativo, ro
hay que perder de vista que las mismas se llevan a cabo simuitaneamente, y se

mezclan en la practica.

Existen autores gue ademas de las etapas que se trataran mas adelante,
consideran a la coordinacion como una funcidn adicional; sin embargo, parece
mas exacto considerarla como la esencia de la Administracion, ya que "cada una

de las funciones del administrador es un ejercicio de coordinacion.”(15)
1.7.4 ETAPA DE PLANEACION

Al pensar en un medio ambiente que permita el eficaz desenvolvimiento de
los individuos que trabajan en grupos, la tarea esencial es observar que se
entiendan con claridad fos propdsitos y abjetivos asi como los métodos para
alcanzarios. Esta es la funcién de la fase de la planeacién dentro del proceso

administrativo, por ello, puede dacirse que planear es fundamental.

L.a planeacion es un proceso intelectual. Planear es decidir que objetivos
quieren lograrse, qué acciones deben llevarse a cabo para alcanzarios, qué
pasiciones organizacionales se asignaran para ellos y quién sera ef responsable

en cada una de las acciones necesarias.
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“Las operaciones administrativas de organizacion, integracion de personal,
direccion y control estan disefiadas para sustentar el cumplimiento de los
objetivos de la empresa, la planeacion logicamente precede a la ejecucion de

tadas las otras funciones administrativas."(16)(ver figura 1.2)

La etapa de planeacion requiere para su cumplimiento de una serie de
pasos. Desde el desarrollo de un producto, adquisicidn de maquinaria o
programas de mayor envergadura hasta planes menores, es necesario observar

los pasos indicados en la figura 1.3.

Puede decirse que la planeacion y el control son "los gemelos siameses de
la administracidn."(17) Cualquier intento por controlar sin planes no tendria
sentido, puesto que no se podria saber si se va donde se desea -la tarea del

control-, si no se conoce donde se quiere ir -la tarea de la planeacion-.
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Cuadro 1.3: La planeacién preceds a todas

las demas funciones administrativas

Planes
Los objetivos
y como
alcanzarios

25

Determinar
la estructura
de la
organizacion

La cual nos
ayuda a conocer

Que tipo de
personal
necesitamos
y cuando

Lo que determina
también el tipo
de direccién y
liderazgo

Para dirigir
mas eficazmente
al personal

Para asegurar
el éxito de
los planes

Y proporcionar
estandares
de control
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Cuadro 1.4: Pasos de la Planeacién

ESTAR CONSCIENTE
DE LA OPORTUNIDAD

Segun:
Elmercado
L.acompetencia
Lo que los clientes
quieren
Nuestros puntos fuertes
Nuestros puntos débiles

OBJETIVOS
OMETAS

Dénde queremos
estar, qué
queremos lograr
y cuando

T

CONSIDERAR LAS
PREMISAS DE LA
PLANEACION

En qué medio ambiente
-interno o extemo-
operaran nuestros
planes

1

{DENTIFICAR
OPCIONES

¢Cudles sonlas
opciones mas
proimisorias en
cuanto al logro de
nuestros objetivos?

COMPARAR LAS
OPCIONES EN RAZON DE
LAS METAS BUSCADAS

¢Quéaltemativasnos
daranmejor oportunidad
de alcanzar nuestras
metas al costo mas

bajo y al mejor beneficio?

I

SELECCIONAR UNA
ALTERNATIVA

Seleccionare)
curso de accion
queseguiremos

1

FORMULAR LOS
PLANES DE APOYO

Comolos planes para:
Comprade equipo
Comprademaleriales
Contrataciény entrena-
miento de empleados
Desarrollo de nuevos
productos

T

EXPRESAR EN NUMEROS
LOS PLANES AL
ELABRORAR LOS
PRESUPUESTOS

Desarrollar presupuestos

como:

Volumen, precio y costo de ventas
Gastos de operacion necesarios
paralos planes

Gastos de capital para equipos
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1.7.2 ETAPA DE ORGANIZACION

Es obvio que los individuos que conocen io que se espera de ellos, que
desean cooperar entre si, {rabajardn con mayor efectividad si todos conocen su
papet dentro de la empresa y la relacién de sus funciones con las de sus
compaiiaras. La funcion administrativa de organizar consiste basicamente en

proyectar y mantener estos sistemas de funciones.

Para que sea justificable una estructura organizacional, se debe cumplir

con los siguientes requisitos:

Que tenga objetivos claros y precisos.
Que exista un concepto claro de los deberes.
Que haya un entendimiento del &rea de auloridad de cada

persona.

Una estructura organizacional debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente entendible para todos quién debe realizar determinada larea y

quién es responsable por determinados resultados.

"Una razon importante por la que se producen conflictos en las
organizaciones es que las personas no comprenden sus asignaciones ni las de
sus compafieros de trabajo. Sin importar que tan bien concebida haya sido una
estructura de organizacian, las personas deben comprenderia para hacer que
funcione. La comprension se ve apoyada en forma material mediante un useo

apropiado de organigramas, de descripciones precisas de puestos, de la
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especificacion de las relaciones de autoridad y de informacion, y mediante la

introduccién de metas especificas que den vida a los puestos."(18)

Al llevar a cabo la etapa de organizacion habta que tomar en cuenta las

siguientes variables:

AREA DE MANDO O TRAMO DE CONTROL

Existe un limite para el numero de personas que le reportan a un mismo jefe en
forma directa. Este limite dependera de ciertos factores como son: la similutud
de funciones, la proximidad geografica, la complejidad de las funciones, la

capacidad de superivision del superior, etc.

NIVEL ORGANIZACIONAL
Como resultado dol area de mando o tramo de control, se tiene que recurrir a la

creacion de diferentes niveles jerarquicos en la estructrura de organizacion.
Estos niveles son la posicion relativa que guardan entre si los departamentos o
unidades de trabajo.

CADENA DE MANDO

Son los niveles jerdrquicos que componen la estructura de organizacion de una
entidad.

DEPARTAMENTO O UNIDAD DE TRABAJO

Es la parte que compone la entidad y en la cual se divide la estructura de
organizacion (drea, divisidn o rama de una empresa) sobre las cuales un
administrador tiene autoridad respecto al desmpefio de aclividades y resultados
especificos.
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LINEA
Departamentos principales de una empresa que contribuyen en forma mas directa
al logro de los objetivos.

STAFF
Relacidn en una posicién organizacional donde e! trabajo del empleado consiste
en dar consejo 0 asesoria a otra persona.

COMITE
Grupo de personas a las cuales se les encomienda algun asunto con propésitos
de informacion, asesoria, intercambio de ideas o decisiones.

LINEA DE AUTORIDAD

Es el canal a través del cual se ejerce el derecho o poder de emitir instrucciones o
aprobar acciones de las personas que ocupan los puestos en los que informan
directamente a quien tiene la autoridad.

DELEGACION DE AUTORIDAD

Es el hecho de investir de autoridad a un subordinado para que tome decisiones.

CENTRALIZACION DE AUTORIDAD

Tendencia a restringir la delegacion de la toma de decisiones en una estructura
organizacional manteniéndola por lo general en el nivel superior de dicha
estructura, o cerca de él.

DESCENTRALIZACION DE AYTORIDAD

Tendencia a diseminar la autoridad en la toma de decisiones de una estructura

organizacional.
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1.7.3 ETAPA DE INTEGRACION

La funcién administrativa de integracion de personal se define como la
ocupacion de puestos en la estructura de la organizacién, mediante la
identificacién de los requerimientos de la fuerza de trabajo, el régistro du las
personas disponibles y el reclutamiento, seleccidn, ubicacién , promacién,
evaluacion, compensacion y capacitacion del personal necesario. La integracién
tiene un vinculo estrecho con la organizacion, es decir, con la fijacion de las

estructuras intencionales de papeies y puestos.

A su vez, la etapa de integracion se puede considerar como un proceso
consituido por etapas o subprocesos. Estos subprocesos son intimamente inter-
relacionados e interdependientes. Su interaccidn hace que cualquier cambio que
ocurra en uno, provoque influencias sobre los demds, las cuales realimentaran

nuevas influencias en otros, y asi sucesivamente.(cuadro 1.5)

Mientras las funciones de planeacion, organizacion y control pueden
contemplarse como tareas esencialmente objetivas que pueden tener ciertas
caracteristicas mecanicistas importantes, las funciones de integracion y direccion
se refieren en forma casi exclusiva a personas. Como es nalural, esto introduce

complejidades que no se resuelven en forma sencilla.
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SUMINISTRO
DELOS
RECURSOS
HUMANOS

APLICACION
DE LOS
RECURSOS
HUMANOS

CONSERVACION
DELOS
RECURSOS
HUMANOS

DESARROLLO
DELOS
RECURSOS
HUMANOS

CONTROL
DELOS
RECURSOS
HUMANOS

Cuadro 1.5 Subprocesosdela EtapadeIntegracion

Investigacién del mercado
derecursos humanos
Reclutamiento I
Seleccion
Analisis y descripcién
decargos

Planleamiento yubicacion
derectirsoshumanos

Plande carreras ]

Evaluaciondeldesempeiio

Administracién de salarios

Plande beneficios
sociales

Higiene y seguridad
deltrabajo

Entrenamienlo ]

Desarrollo delos
recursos humanos

Desanollo
Omanizacional

Bancodedatos

Sist deinforracion
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1.7.4 ETAPA DE DIRECCION
La funcién administrativa de direccidn se define como el proceso de influir
sobre las personas para que realicen en forma entusiasta el logro de las metas de

la organizacion.
Para una direccion eficaz, deben tomarse en cuenta tres normas basicas;

a) La exigencia de observar la realidad concreta, histérica-cultural de los
grupos o comunidades que son abjeto de dicha direccion.

b) El respeto a la realidad esencial del hombre y la sociedad. En otros
términos: "los hombres conviven en un aqui y en un ahora precisos e
inconfundibles, como condiciones de hecho que son diferentes a las que
puedan tener otros grupos o sociedades, también lo es que el hombre es
siempre, indefectibie, necesaria e inevitablemente, un ser personal, es
decir, un ser consciente, con voluntad propia, con libertad y
responsabilidad; y que la sociedad humana, independientemente de las
modalidades geograficas e historicas, requiere una unidad de orden y una
orientacion al bien comun de sus miembros."(19)

c) La tercera de estas normas demanda a la direccién un estricto apego al
deber ser, deber ser expresado en los diferentes fines que expresa el
derecho, la politica, la economia, la educacién y demas disciplinas a cuyo

servicio se encuentra la funcion directiva.

Con frecuencia se piensa que administracion y liderazgo son lo mismo.
Aunque es cierto que la mayoria de los administradores efeclivos son lideres

efectivos y que el liderazgo es una funcién escencial para los administradores, se
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requiere algo mas que direccion al administrar. Como anteriormente se comento,
la direccion esta dirigida a las personas, es aqui donde las ciencias de la
conducta hacen su principal contribucion a la administracion. Conceplos tales
como motivacion, liderazgo, creatividad, innovacién y comunicacién deberan estar

presentes en el momento de dirigir a la empresa.
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1.7.5 ETAPA DE CONTROL

ta funcidon administrativa de control es la medicidn y fa correccidn del
desempeiio en las actividades de fos subordinados para asegurarse de que todos
{os niveles de objetivos y los planes disefados para alcanzarios se estan lle ando
acabo. Por ello, es una funcion de todo administrador, desde el presidente hasta
el supervisor. La responsabilidad primordial de!l ejercicio del control recae en todo

administrador que tiene a su cargo la ejecucion de planes.

"El proceso de control consta de cuatro pasos:

1. Decidir qué debe lograrse o qué constituye una buena actuacidn.

2. Medir fa actuacidn real y vigente en términos cuantitativos si es posible.

3. Comparar las actuaciones reales y vigentes con los estandares de lo que
se espera lagrar.

4, Emprender accion carrectiva, si s necesario, para lograr o aventajar tos

resultados deseados en el futuro."(20)(ver cuadro 1.6)

Para el disefio o mantenimiento de un sistema de controles administrativas,
deben existir dos prerrequisitos impartantes: que los controles estén basados en

planes y una estructura de organizacion clara.
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Actuacion

Cuadro1.6: Modelodel sistemadel control administrativo
= Objetivos
y
E Estdndares
£
=
©
[=4
h<d
[¥]
8
g 5
Actuacién o ‘C
corregida B §
b4
@
R $ 8
1
|
|
Actuacion
correctiva
(encasode & —————————o Medicién
ser necesario) Existe desviacion
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18 LA ADMINISTRACION: DIFERENTES ENFOQUES

El interés por la administracion ha dado lugar a una serie de diferentes
enfoques que tratan de explicar la naturaleza de los conceptos, teoria y técnicas

que fundamentan la practica administrativa. (ver cuadro 1.7)

Como se puede observar, existen diferentes puntos de vista del estudio de
la ciencia administrativa. No se puede caer en el error de "casarse" con un solo
enfoque, ya que "no hay una sola manera de administrar en forma optima. No
existen planes, estructuras organizacionales, estilos de liderazgo ni controles que

sean idoneos para todas las situaciones."{21)

Sin embargo, estudios de McKinsey and Company, una de las prinicipales
firmas de consultoria en el mundo, hacen notar la necesidad de una serie de
elementos esenciales que se requieren moldear e integrar para conformar una
buena administracion. Esta teoria recibe el nombre de Modelo de las 7's de

McKinsey, ya que sus elementos empiezan en inglés con S, siendo los siguientes:

Estrategia: Plan o curso de accion que lleva a asignar los recursos de la
organizacidén, con el fin de lograr los objetivos.

Estructura: Caracterizacién del organigrama.

Sistemas: Informes estandarizados y procesos sistematizados.

Staff: Descripcion demografica de categorias del personal importante
dentro de un compadia {esto es, ingenieros, empresarios,

licenciados, etc.)
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Estilo: Manera en que los directivos se comportan para obtener las
metas de la empresa.

Habilidades: Capacidades especiales del personal clave o de la compariia en
general.

Metas

superiores. Llamados también valores compartidos. Son los significados o

conceptos basicos que una organizacién inculca a sus miembros,

37



g La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

Cuadro1.7: Principales enf

es administrativos

ENFOQUE

PRINCIPALES ASPECTOS EN LOS
QUE BASA SU ESTUDIO

EMPIRICO O DE CASOS

Estudio de la experiencia a través de casos.

COMPORTAMIENTO
INTERPERSONAL

Las cosas se hacen y se logran mediante i.s perso
nas, por lo tanto, se debe concentrar en las relacio
nesinterpersonales.

COMPORTAMIENTO DE
GRUPO

Estudios del comportamiento de las personas en
grupo.

SISTEMAS SOCIALES

Consideralas relaciones humanas como sisternas

COOPERATIVOS sociales donde se da una cooperacion bien organi-
zada.

SISTEMAS Las actitudes personales y el comportamiento de

SOCIOTECNICOS grupo estén influenciados por el sistema técnico en
el que trahajan las personas.

TEORIA DE Concentrarse Unicamente en la toma de decisio

LA DECISION nes: la seleccién de un curso de accién entre dife-
rentes alternativas.

SISTEMAS Considera a la empresa como un sistema abierto,
interactuando e influenciado por su medio ambien-
te.

MATEMATICO Procesos, conceptos, simboios y modelos
matématicos para explicar los fenémenos adminis-
trativos.

CONTINGENCIAO Laadministracion depende de las situaciones yuna

SITUACIONAL seriedecircunstancias.

ROLES Estudio de los roles interpersonaies, de informacién

ADMINISTRATIVOS y de decision que desemperian los administrado-

res,

ENFOQUE OPERACIONAL O
LPROCESO ADMINISTRATIVO

Basada enlas operaciones administrativas, da vital
importancia a las etapas del proceso administrativo.
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m Las empresas y su administracion

Cuadro1.8. Modelodelas 7-S de McKinsey

Estruciura
Estrategia Sistemas
‘ Valores
compartidos
0 metas
superiores .
Habilidades Estilo
Staff
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La micro, pequefia y mediana empresa en México

2.1 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

En México, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI),
establecid un meétodo de ciasificacién tomando en consideracion dos indicadores:
el numero de trabajadores y el monto neto de fas ventas anuales, de la manera

que se presenta en el cuadro 2.1.

Las empresas deberdn cumplir simultdneamente con los dos requisitos
para clasificarse en determinado estrato. En el caso de empresas de nueva
creacion, la estimacion del valor de las ventas netas anuales tendrd que ser
congruente con la capacidad de produccion instalada, asi como el nimero de

trabajadores.

Cabe hacer un refiexion . "Grande no significa bueno, necesariamente.
Muchas empresas pequeinas con alta rentabilidad perdieron su efectividad cuando
crecieron. Las razones pueden ser muchas, por ejemplo; Al crecer la empresa, el
duefio ya no pudo atender todos los detalles. La empresa traté de cubrir areas
fuertemente competidas desatendiendo asi su nicho de mercado. No contaron
con talento gerencial para manejar una empresa mayor. Perdieron la flexibilidad
que tenian cuando eran pequefas. Se burocratizaron, haciendo mas lenta la
toma de decisiones. Los costos de operacidn crecieron a mayor velocidad que ias
ventas. Dejaron de prestar servicio personalizado a sus clientes. Los
competidores mas grandes empezaron a verlas como enemigas. No contaron con

recursos suficientes para financiar el crecimiento. (1)
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La pequefia y mediana empresa que busca crecer debe considerar con

mucho cuidado si es conveniente este crecimiento, en detrimento de las ventajas

competitivas de la misma.

Cuadro2.1: Clasificacion de {as Empresas segunia
Secretariade Comercioy Fomento Industrial (SECOF1)

' ( TAMANO NUMERO MONTO ANUAL
DE DE DEVENTAS NETAS
EMPRESA TRABAJADORES (MILES DE N$)
-
MICRO 1A15 HASTA 900
PEQUERNA 16 A 100 HASTA 9,000
MEDIANA 101A250 ‘HASTA 200,000
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2.2 LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO

Nacional Financiera (NAFIN) , con objeto de conocer a profundidad las
caracleristicas y necesidades de la micro, pequefia y mediana empresa en
México, en coordinacién con e! instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGY), realizd un estudio 13,573 diferentes empresas en la
Reptiblica Mexicana, enfocédndose principaimente a cuatro sectores de actividad

econbmica; Manufactura, Construccion, Comercio y Servicio.

A través de este estudio, se conocid la opinidn, habilidades, experiencia,
obstaculos para el desarrolio y disposicion al cambio del empresario de la micro,
pequeila y mediana empresa, asi como las caracteristicas de su quehacer
empresarial. Los principales resultados que dicho estudio brindé son los

siguientes:

2.2.1 LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN EL CONTEXTO
EMPRESARIAL DEL PAIS

ta Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MPYME) juega un pape!
protédgonico en la composicién de fa planta productiva nacional, ya que, de un
total de 1.3 millones de unidades productivas establecidas, 98% son MPYME's.
De estos negocios, 97% son micro, 2.7% pequefios y el restante 0.3% medianos.
Asimismo, 57% son empresas dedicadas al comercio; 31% a los servicios; 11% al

sector manufacturero y 1% a la industria de la construccion. (ver cuadro 2.2.)

_"Como es natural. la concentracion econémica y poblacional en pocas

entidades federativas de! pais es un patron que se refleja en la localizacién de

42



' La Consultoria en Organizacién: el caso de mediana empresa

estas empresas: 61% de los establecimientos se ubican en el Distrito Federal,

Jalisco, México, Nuevo Leodn, Guanajuato, Puebla y Veracruz:"(2)(ver cuadro 2.3)

Cuadro 2.2: La Micro, Pequefa y Mediana Empresa en el
Contexto Empresarial del Pais

Micro Mediana
97% : 0.3%

Pequeha
0.3%

Comercio
57.4%

Manufactura

Construccion 10.3%

1%

Servicio
31.3% P



Cuadro 2.3:

L.a micro, pequefia y mediana empresa en México

Distribucion Geogréfica de la Micro, Pequeda

y Mediana Empresa en México

REGION PORCENTAJE
Centro vl 49%
Noreste A%
Occidente .,J11 5%
Noroeste ~ 8.0%
Norte e Bi2%:
CentoNote  86%
Centro Sur - C13.0%
Orente  117%
Sur - 6.0%
Sureste 3.2%
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2.2.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS MPYME's

Siguiendo con el analisis del estudio de NAFIN e INEGI, las empresas

encuestadas cuentan con las siguientes caracteristicas:

2221 Edad de los empresarios y las empresas

La edad promedio del empresario de la micro empresa es de 41 afios,

mientras que en la pequctiia y mediana empresa es de 39 anos.
Cerca del 90% de las empresas medianas tienen seis aflos o0 mas de haber

iniciado operaciones, mientras que un 80% de las pequefias y un 51% de las

micros cuentan con esta edad.

2.2.2.2 Escolaridad de los empresarios
La relacion escolaridad-tamafioc de la empresa es directamente

proporcional. Es decir, a mayor tamafio de la empresa, mayor es el grado de
escolaridad de los empresarios.

2.223 Sexo de los empresarios
"En la mayoria de las empresas de los tres tamafos investigados,

predomina el empresario masculino en una proporcién de cuatro a uno, siendo la

microempresa en donde mas mujeres participan como empresarios (32%)"(3)
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2.2.24 Ubicacién

Las principales razones de la ubicacién de las MPYME's fueron el acceso a
clientes y la disponibilidad de recursos y servicios con que cuenta el lugar donde

se ubican.
2.2.25 Participacion de familiares en la empres.

El 62% de las microempresas cuentan con propietario Unico, las pequefias
empresas Cuentan con una participacion elevada (42% de las encuestadas) de
miembros familiares en la sociedad; mientras que esta proporcion disminuye en la
mediana empresa.

2.2.3 OPERATIVIDAD DE LAS MPYME's

2231 Determinacién de Costos y Precios de Venta

La fijacién de precios que se realiza es de manera empirica en la mayoria
de los casos. Sélo el 14% de la empresas micro, 41% de las pequeias y 46% de
las medianas empresas tienen una clara nocidn de los criterios técnicos para la

fijacion de precios.

223.2 Promocion del producto

Son pocos los esfuerzos tendientes a la promocion de los productos y los

servicios que estas empresas ofrecen al mercado. Si se liega a realizar, se
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efecita por métodos tradicionales (periddico y direclorio telefénico

principaimente).
2230 Maquinaria y Equipo

A medida que se incrementa el tamano de la empresa, existe una mayor

conciencia para ampliar o renovar los equipos e instalaciones productivas.
2.234 inversijon

Los empresarios de la micro y pequeiia empresa manifestaron que
invierten la mayor parte de sus ganancias en materia prima (62.3 y 49.7%
respectivamente), no asi los empresarios de la mediana empresa, cuya principat

inversion se enfoca a la maquinaria 47.3%).

2238 Administracién

"Cerca del 88% de las microempresas son administradas por sus propios
duedios; en tanto que en las pequenas aicanza el 57% y en las medianas el 42%.

El resto es administrado por profesionales dedicados a este ramo."(4)

2.2.3.6 Problemas Laborales

En cuanto a los problemas laborales que enfrentan ias MPYME's los
encuestados mencionaron el ausentismo, la alta rotacion y la capacitacién como

los mas importantes.
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2237 Capacitacién y Asistencia Técnica Empresarial

Mas del 50% de los empresarios mostraron gran interés en recibir
capacitacion y/o asesoria en las dreas de mercadotecnia, administracion y
produccion. Sin embargo, més del 25% de los empresarios desconocen en que

area requieren capacitacion.

2238 Expectativas ante el Tratado de Libre Comercio (TLC)

“En la microempresa, el 45% mostrd incertidumbre sobre las
repercusiones que puede generar el TLC en el desarrollo de sus actividades; en
cambio, los empresarios pequefos (49%) y medianos (52%) esperan que el

tratado los beneficie."(5)
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2.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS MPYME'S

Son multiples las ventajas competitivas que gozan las MPYME'S,
desgraciadamente, también son maltiples sus desventajas. El micro, pequerio y
mediano empresario debe identificar las fuerzas de su empresa para explotarias

al maximo, al igual que sus debilidades, con el fin de subsanarlas.
231 VENTAJAS

Entre las ventajas que poseen las MPYME's se pueden sefialar las

siguientes:
2311 Lineas de comunicacién cortas y directas

Existe un nivel de manejo unico. El contacto directo, cara a cara, entre los
empleados y los gerentes hacen posible una buena comunicacion entre ellos, lo
mismo para dar y recibir instrucciones que para discutir asuntos relacionados con

el funcionamiento de la empresa.

"La existencia de comunicacion entre el gerente y el empleado es un
valioso auxiliar para mejorar el entendimiento entre los que integran al
establecimiento, y, por lo tanto, para depurar el funcionamiento de la

organizacion."(6)
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23.1.2 a ganancia como salario al due

Una de las grandes ventajas que ofrece |la micro y pequefia empresa a su
propietario es el hecho de que éste puede ser su “jefe", trabajando para si mismo,

en su directo provecho.

2313 Contacto directo co| feados y clie|

El propietario y el administrador tienen una interaccion directa con sus
subordinados, teniendo la posibilidad de conocer las necesidades y aspiraciones

de los que alii laboran.

Otra ventaja importante es el hecho de establecer relaciones personales de
acercamiento con la clientela, donde gracias a la misma, sus clientes pueden ser
objeto de atenciones, consideraciones, tratos especiales y canalizar directamente

Sus quejas y sugerencias.

2.3.14 Autonomia en la Toma ds Decisiones

Los propietarios de estos establecimientos estan directamente
relacionados con todas las decisiones que afectan el funcionamiento de la
empresa. Mientras que en las grandes corporaciones, los gerentes tienen que
supeditarse a las ordenes superiores. en las MPYME's pueden decidir a su libre

albedrio, incluso sobre la marcha.
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2318 ibilidad a! io

Las barreras de entrada, tales como la inversidn inicial y requerimientos en
obras de infraestructura son minimos.

2.3.1.6 Uso intensivo de Mano dc Qbra

Mas del 50% de |a mano de obra det pais es utilizada por las MPYME's y
es gracias a ellas que s& da un alivio al grave problema del desempleo en México.
Esta ventaja permite producir en un inicio a las empresas, evitando fuertes
inversiones en tecnologia y maquinaria, pero puede resultar perjudicial en el largo

plazo, ya que la produclividad se ve afectada.

2.3.1.7 Adaptacion y Flexibilidad de acuerdo con las caracteristicas de
su Mercado

Las MPYME's poseen una gran adaptacion a los cambios y a las
exigencias del mercado, teniendo una capacidad de respuesta casi inmediata.
Esta caracteristica les permite aprovechar las oportunidades y les brinda la
posibilidad de concretarse en productos en los que poseen maxima competitividad

de acuerdo con las tendencias del sector al que proveen.
Ademds, tienen flexibilidad y capacidad para satisfacer demandas de

consumo interno de los grupos medios, el consumo intermedio de las grandes y

medianas empresas, asi como la demanda del sector pdblico
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2.3.18 istribucién del Ingreso

Facilitan una mejor distribucion del ingreso de los segmentos bajos de la
poblacion.
2.3.2 DESVENTAJAS

"Las desventajas para las MPYME's se asocian a problemas de escasez en
el nivel de formacion de sus equipos directivos y de adaptacién tecnoldgica,
costos y recursos financieros y es ahi donde se concentran los elementos
necesarios para la formulacion de la politica de crecimiento."(7)

Como sus principales desventajas pueden mencionarse las siguientes:

2.3.21 Débil poder de negociacién en el entorno financiero, econémico
y politico

Los micro, pequefios y medianos empresarios poseen un bajo nivel de

agremiacién y de representatividad fo que hace que tengan que hacer

negaciaciones por su propia cuenta y sin el respaldo de una agrupacion,
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23.2.2 Carencia de mecanismos de crédito apropiados, 4gites,
suficientes y oportunos

Estas empresas e michas ocasiones no son sujetas de crédito, teniendo
grandes dificuitades para oblener financiamiento por el bajo volumen de
operacién, la falta de garantias, ¢=ficiente capital de trabajo, falta de condicion -
juridica y otros requisitos que encarecen el crédito, por lo que tienen que acudir a
familiares, amigos, agiotistas, o bien a la utilizacién de tarjetas de crédito

personales cle los accionistas

2323 Deasventala competitiva frente al grado de autumatizacién de la
produccidn

Utilizan sisternas de produccion primitivos, con tecnologias y maquinarias
obsoletas para el desarrollo de sus actividades, teniendo que recurrir al uso

intensivo de la mano de obra.

23.24 Desconocimiento del mercado

Carecen de la informacion pertinente respecto al mercado, de la
competencia, de la oferta, de la demanda, de los bienes sustitutos y

complementarios, de los procesos técnicos de la competencia, elc.
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23258 alta de especi cid

Las MPYME's en muchas acasiones cuentan con un administrador tnico.
"Su administrador, no es un especialista sino un generalista. El es el patron, el
contador, el gerente de ventas, produccién y personal. Realiza cualquier cargo
gue sea necesario desempenar. Esta cantidad de trabajo absorbe a tal gr:.Jo su
tiempo que le impide planear las actividades de largo plazo del establecimiento.
Su tiempo se va, pues, en los quehaceres cotidianos de la administracion."(8).
Una seria limitacion de las MPYME's es su imposibilidad de contar con los

servicios de una serie de especialistas.
2.3.26 Confinamiento, Exceso de trabajo

Aunado a lo anterior, las oportunidades de un descanso no se presentan

con frecuencia y ni siquiera en caso de enfermedad se puede faltar al trabajo.
2.3.2.7 Riesgo de pérdidas monetarias

Asociado con las oportunidades lucrativas de las empresas esta el riesgo
de perder el dinero invertido en fas mismas, dando un severo golpe al patrimonio

de muchas familias, ya que no sélo se ve afectado el duerio, sino los trabajadores

que aili laboran.
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2.3.28 Desconocimiento de Apoyos {nstitu

ionales

Los empresarios de eslos establecirientc . desconocen los apoyos que
brindan diferentes inslituciones, gubernamentaies o no, en el aspeclo financiero,

fiscal, de capacitacion, asistericia téenica, informacion e infraestructura,

23.29 Conflictos Familiares

La participacion de familiares en la empresa es comun en las MPYME.
Existen valores fundamentales de un grupo eficaz de trabajo (buena
comunicacion, conocimiento muluo, inlereses elementales comunés, confianza
entre si, compenetracion y auloridad reconacida y aceptada) que se dan el la
empresa familiar en un grado dptimo.:(9) Sin embargo, existe la seria desventaja
de la presencia de conflictos, que en muchas ocasiones suscitan verdaderas

“tormentas” en las familias, por motivos que nada tienen que ver con ella.

En la empresa familiar suelen aparecer, tarde o temprano, manifestaciones

de esta naturaleza:

» conflictos entre padres e hijos

o problemas entre hermanos (y hermanos politicos)

e resistencia en el cambio de los usos administrativos {todo por seguir
con la “tradicion”)

s obstaculos para conseguir personal capaz fuera de la familia

limitaciones en el momento de la sucesidn
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2.4 PRINCIPALES CAUSAS DEL FRACASO DE LAS MPYME's

Evidentemente la gran mayoria de las empresas mexicanas no estaba
preparada para la apertura comercial. No estaba acostumbrada a desarrollarse
en un mercado mas competitivo, ni esperaba una reforma del Estado tan profunda

como la que se ha vivido desde 1988

A simple vista, 1a apertura comercial podria presentar un panorama en el
que sdélo las grandes empresas tendrian la oporiunidad de competir y existir. Por
ello, en el fuluro las MYPME's "deberan redisefar sus procesos de raiz,
adecuandolos a las nuevas condiciones del mercado. Se calcula que sélo uno de
cada mil mediano y pequefio establecimientos tienen capacidad de competir a
nivel internacional, por o que es necesario un proceso de transformacion que no
implica solamente modernizacién tecnologica, sino una revisidon en canjunto de

los procesos de produccion."(10)

Sin duda, miles de MPYME's se veran obligadas a prepararse a competir,
a producir en una economia abierta, en una sociedad que exige mejores precios y
mayor calidad, o bien, cerrar sus puertas. El proceso de globalizacion de la

economia mexicana es un proceso irreversible.

Achacar el fracaso de las MPYME's a la politica de "puertas abiertas" a las
importaciones, es solo considerar uno de los tantos factores que influyen en la
extincion de la empresa. Existen otros factores, de igual o mayor importancia que

la actividad econémica, que hay que considerar, éstos son:
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2.4.1 MADUREZ CORPORATIVA

Las empresas, al igual que las personas, no tienen vida infinitas. Una
empresa pasa a través de una serie de etapas: nacimiento, desarroilo y madurez,
para declinar finalmente. E! empresario debe tratar de prolongar la vida de su
empresa, a través de adquisiciones, la investigacion y el desarrolio de nuevos

productos.

2.4.2 DESASTRE

Numerosos hechos imprevistos pueden causar la ruina de la empresa.
Desastres naturales, terremotos, inundaciones, huracanes, incendios, problemas
iaborales, asaltos, hurtos de mercancia por empleados y destrozos por terceros
conforman este cuadro. Un seguro contra imprevistos puede aminorar en algo lé

pérdidas provocadas por estas causas.

2.4.3 INEXPERIENCIA

El dindmico mundo de los negocios obliga a las micro, pequefios y
medianos empresarios a mantenerse continuamente actualizados y alertas de los
cambios que continuamente se verifican. Muchos problemas y fracasos de las
empresas se deben a diferentes tipos de inexperiencia de la persona a cuyo
cargo esta el manejo del negocio, ya sea falta de experiencia en el ramo, una tota!
falta de experiencia o la sobreconcentracion de experiencia en una érea

especifica en detrimento de otras dreas.
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2.4.4 MALA ADMINISTRACION

“No hay malos negocios, sino malos administradores®. Mas del 30% de los
fracasos empresariales se deben a cuasas de tipo administrativo, entre ellas las

siguientes:

2.4.4.1 Una inadecuada investigacion de mercados: por ejemplo, la
produccion de articulos sin considerar la idiosincrasia y nivel adquisitivo del

mercado.

2442 Mala localizacion: "si el empresario no hace una evaluacion objetiva
del lugar donde planea establecer el negocio, es posible que cometa un error que
en muchos casos es irreversible, ya que una vez que la firma est4 establecida, le
sera muy dificil cambiaria de lugar."(11}

2.4.43 Produccion sin una correcta planeacion: utilizar toda la capacidad
de operacion, sin tomar en cuenta las demandas del mercado.

2444 Sistemas inadecuados de produccidn:  utilizar maquinaria y
procesos inadecuados y obsoletos.

2445 Falta de control de inventarios: el inventario representa una parte
substancial de fa inversion de capital, por lo que un error en su compra, una falta
de programacion o no contar con sistemas de seguridad y resguardo del mismo
constituyen un severo dario a la empresa.

2446 Insuficiente capital de trabajo: resultado de una inadecuada
planeacion financiera, ocasiona una falta de recursos para hacer frente a los
compromisos de corto plazo.
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2447 Manejo inadecuado del capital y las utilidades: se pueden
mencionar multiples ejemplos de este punto como el caso del empresario que
habiendo hecho una inversion inicial invierte la mayor parte de sus recursos
liquidos en el momento de abrir la empresa y se queda sin reservas para futuros
gastos inmediatos; la dependencia masiva en capital prestado para iniciar la
empresa; la inexistencia de una politica de reinversion de ultilidades.

2448 Sistemas costosos de venta y distribucion: elegir equivocadamente
los canales y medios de distribucion, repercutiendo en los castos de operacion.
2449 Control inadecuado de créditos: dar crédito a quienes no califican y
dar un crédito excesivo a aquellas personas que califican para un crédito menor,
son errores comunes que a la larga pueden ocasionar graves dolores de cabeza.
2.4.4.10 informacion inadecuada: s6lo basta mencionar la poca importancia
que en muchas MPYME's se da a la emisién de estados financieros. Por lo
general, éstos estados se elaboran con el Unico fin de estar al corriente en las
contribuciones, dejando a un lado el andlisis e interpretacién de los mismos, por
lo que las decisiones se toman en el “aire".

24411 Estructura organica deficiente: "la inadecuada departamentalizacion,
{a mala distribucion de actividades, la faita de delegacion de autoridad entre otros,
son factores determinantes en el logro efectivo y eficiente de los objetivos de la

empresa.”"(12)
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2.5 ORIENTACION DE LA POLITICA MEXICANA HACIA LA
GLOBALIZACION DE SU ECONOMIA Y SU INFLUENCIA EN
LAS MPYME's

La economia mexicana se encuentra en un estado de transicion. La vieja
economia basada en el mercado interno, en, la intervencion del Estado y en la
proteccion de la industria interna, tiende a desaparecer. Ahora el neoliberalismo
ha impulsado una economia fincada en las exportaciones; en la competitividad
externa impulsada por el crecimiento de la productividad; la reforma fiscal; la
modernizacion financiera; la privatizacion de empresas publicas; la reforma
juridica del campo; la modernizacién de la educacion béasica y el impulso al

desarrolio de la MPYME nacional.

"L.a politica mexicana de sector externo (y su relacion con la politica
industrial) ha sido dependiente de la politica y los resuitados en el campo
macroecondémico, por fo que los esfuerzos realizados en general por las
administraciones pasadas, en el campo de ia liberalizacion de mercados externos,
habian dado tumbos hasta el periodo del Presidente de la Madrid en que, de
manera gradual, fue elevandose a nivel de mayor prioridad el sector externo como
motor de crecimiento, ya que el mercado doméstico se encontraba en la mayor

depresidn desde la década de los veinte."(13)

Basta echar una mirada hacia atrds, para darnos cuenta que después de
haber tenido una economia proteccionista y excesivamente paternalista con la
industria nacional, el gobierno emprendié una serie de medidas drésticas y

repentinas con lo que dejé "huérfanos™ a los empresarios nacionales, El siguiente
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resumen es solo indicativo de los problemas econdmicos vividos anteriormente y

la politica actual:

o ATt IR T e
2.5.4DESARROLLO ESTABILIZADOR (1852-1970)
Politica Macroecondmica

El peso se habia devaluado, de $4.85 en 1845, a 312.59 por délaf en 1954,
siendo Presidente de México el sefor Adolfo Ruiz Cortine§ y ot :Secféta‘rio de
Hacienda el Lic. Antonio Carrillo Flores, como restjj(ado de los aumentos de
precios después de la Segunda Guerra Mi‘;,rjvdial_.i Dyi'cha paridad se mantuvo fija
hasla 1976 y fue elemento importénle én ¢l crecimiento estable del pais durante
este periodo. Aunque la inflacion fue baja durante los sesema ésta se mantuvo

por encima’de ta inflacion mundial.

Para este pertbdo, parte de ia explicacion del aumento de precios fus el
consumo publico, el cual aumentd el déficit del gobierno hasta 5.1% del PIBen
1971, ya que en dicho periodo existia la necesidad de incrementar fa

infraestructura del pafs.
Politica Comercial e Industrial

Con ta sobrevaluacion del peso, la politica comercial sdlo podfa hacerse
subsidiaria o dependiente de los desempefios macroecondmicos. Al inicio del
periodo referido, la proteccidn externa se llevo a cabo por la via arancelaria y de

permisos de importacion. Si bien las practicas de proteccion sobrecontrarrestaron
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los efectos de la sobrevaluacion, éstas lo hicieron generando sesgos
antiexportadores en la medida en que habia pocos incentivos y el mercado

doméstico estaba creciendo

"Paraddjicamente, en esa época de estabilidad con crecimiento, a '~ cual
uno de sus mas destacados autores llamd el "Desarrollo Estabilizador”, se
adoptaron o profundizaron algunas politicas que hoy en dia estan cuando menos
fuera de moda, por no decir, desacreditadas. Principaimente, el dirigismo
industrial generalizado, el proteccionismo sin miramientos en materia de comercio

exterior y !a regulacion detallada de los intermediarios financieros."(14)
+2.5.2 EL PERIODO DE ECHEVERRIA (1970-1976)

Politica Macroeconotmica

La participacién del gasto de gobierno en el PIB creci6 de 8.1% en 1971 a
10% en 1975, situacion que caracterizé a este periodo llamado de desarrollo
compartido. El déficit fiscal se incrementd, de 5.1% del PIB en 1971 a 8.8% en
1975, financiado preferentementa con endeudamiento externo, el cual permitié

mantener la paridad fija del peso hasta 1976.

En esa época, siendo Presidente Luis Eheverria, aseguré en forma

terminante que e! peso mexicano estaba firme y que no habia posibilidades de
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devaluarse. El dia 31 de agosto de 1976 se derrumbaba e! peso de $12.50 por

dolar a mas de $26.00.

Palitica Comercial e Industrial

Una vez mas la politica comercial fue subsidiaria del desemperio
macroecondmicoe del pais. En la medida en que la balanza comercial se
deterioraba, los controles a las importaciones se hicieron mas rigidos. Se
empezaron a realizar cambios para la promocién de exportaciones y el incremento
de la presencia de México en los mercados, tales como la creacidon del Fondo

para el Fomento de la Exportacion de Productos Manufacturados (FOMEX).

Con las politicas de promocion, las exportaciones manufactureras
empezaron a crecer fuertemente. Entre 1970 y 1974 el volumen de exportacién
habia aumentado 60%. Sin embargo, en 1975 nuestras exportaciones cayeron
por razones de recesion mundial, inflacién interna y el alto grado de

sobrevaluacion del peso.

2.5.3 EL PERIODO DE L.OPEZ PORTILLO (1976-1982)

Politica macroeconémica

"Después de las politicas expansionistas de la administracion anterior, el
objetivo de corto plazo de la administracidn del Presidente Lopez Portillo se
enfoco a la reduccion del déficit a través de medidas deflacionarias. Asi, el primer
afio esta administracion redujo el gasto corriente y de inversién del gobierno,

tuvieron lugar varias devaluaciones escalonadas, pero la expectativa del petroleo
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hizo pensar en que la palitica recesiva podia cambiarse rapidamente a una de
expansion sin un aumento desmedido dei déficit pablico, al mismo tiempo que se

estabilizaba el tipo de cambio naminal."(15)

En este sexenio se da una expansion publica con la generacion de n.ievas
dependencias gubernamentales, fondos, fideicomisos, comisiones y empresas de
propiedad gubernamental. Como resullado de el engrosamiento del aparato
burocrético, el déficit del sector publico como porcentaje del PIB crecid, de 6.2%
en 1977 a 12.6% en 1981. El déficit fue financiado tanto por creacion monetaria
como por endeudamiento externo, que llevd a generar un servicio de deuda en

1981 superior a las exportaciones totales.

Politica Comercial e Industrial

En el inicio del periodo, los descubrimienios de mayores yacimientos
petroliferos hicieron pensar en que el pais alcanzaria buena estabilidad en el
sector externo, asi como se posicionaria en mercadas mundiales de manera facil,
Con dichas expectativas se inicid, en un principio, una baja en los niveles de

proteccion a las importaciones.

La aparicién masiva de restricciones a la importacion se dejo sentir en
1981, cuando también los aranceles se aumentaron. Los incentivos ofrecidos a ta
industria en el Programa Nacional de Desarrollo industrial (PND) en 1979, no
fueron suficientes para contrarrestar los impactos antiexportadores de la

sobrevaluacién cambiaria. Las exportaciones manufactureras habian caido 1.4%
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en volumen, enire 1978 y 1981, en una situacion en la que México se convertia en

un pais monoexportador endeudado.

2.5.4 EL PERIODO DE DE LA MADRID {1982-1988)

Politica Macroecondémica

En una situacién de repudio al endeudamiento externo, una moratoria que
parecia convertirse en una accion en bloque entre los paises en vias de
desarrallo, una inflacién de 100% y una economia que sufria la mayor recesién de
su historia, el periodo de referencia se sujetd primeramente a la reduccion de la
capacidad de utilizar recursos externos para financiar el crecimiente econémico.
En segundo lugar, a la obligacion de cantinuar dando servicio a la deuda externa

y reconstruir la economia del pais.

De esta manera, fa politica macroecondmica empezd a centrarse en el
sector externo, como elemento determinante y restrictivo de las acciones de

politica interna.
Palitica Comercial e industrial

Et inicio del periodo vivio una fase de caida en las importaciones, posterior
a la devaluacion de 1982 y a la falta de recursos. Las mismas cayeron en 40.8%

en 1983. Eltipo de cambio se mantuvo ajustable, pero de manera subvaluada por

primera vez. En 1985 se aceptd la solicitud de admision de México en e GATT.
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Durante todo el periodo se mantuvo una estrategia agresiva para la
promocion de exportaciones que permitid, por ejemplo, minimizar ios impactos

adversos de la caida en los precios del petréleo en 1986.

A finales de 1987 se instaura el Pacto de Solidaridad Econdmica (PSE),

con fo que se busca cimentar un nuevo modelo de desarrollo en México,

2.5.5 EL PERIODO DE SALINAS DE GORTARI (1988-1994)

Politica Macroecondmica

Desde un punto de vista estrictamente econdmico hay dos hechos positivos
del cambio estructural del gobierno salinista, que se deben subrayar, ellos son:
obtencidn de resullados superdvitarios del sector publico y la reduccidn de la

inflacién.

Varios elementos contribuyeron al proceso de saneamiento de las finanzas
publicas, sin embargo se pueden sefalar como los mas significativos los

siguientes;

") El aumento de los ingresos por efecto de la ampliacion del nimero de
causantes y de la reduccion de la evasion fiscal.

2) La sensible baja en fos gastos del sector publico.

3) La venta de empresas publicas, muchas de las cuales trabajaban con
numeros rojos que incidian con fuerza en ef déficit fiscal.

4) Ei saneamiento de las finanzas de las empresas puiblicas que quedaron.
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5) L.a baja en las tasas de interés de la deuda ptiblica externa. Este fue un
hecho de los mas significativos. Ademads se presento un renegociacion

de {a deuda externa y una reduccion de su monto."(16)

E! otro hecho significativo fue fa reduccién de la tasa de inflacién interna.
Se pasé de una situacion de hiperinflacion a otra de inflacion limitada. De
abservar una inflacion de 159.2% en 1987 duranie el afio de 1994 se tuvo una

inflacién del orden del 7.0%.

Evidentemente que ain eslos procesos positivas tienen contrapartidas
importantes.  Desde el punto de vista de fa inflacién, su principat contrapartida
es el gigantesco costo social presente en la caida brutal de salarios y en un buen

numero de empresas quebradas.

A pasar de estos logros antes mencionados, @l sexenio de Lic. Carlos
Salinas de Gortari se ve empafiado por una serie de sucesos politicos (la
sublevacion en Chiapas, los asesinatos de Luis Donaldo Colosio Murrieta y José
Francisco Ruiz Massieu, secuestros de prominentes hombres de negocios, etc.)
que impactaron seriamente a la economia nacional y cuyas consecuencias fueron

heredadas a el Doctor Ernesto Zedillo.
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Palitica Comercial e industrial

Cuando se inicia el sexenio del Presiderte Carlos Salinas de Gortari, ef
nuevo gobierno se plantea como objetivo recuperar fa capacidad de crecimiento
econdmico, siendo los nuevos motores: la inversion det seclor privado, el mercado
interno mas competitivo, incorporando una creciente actividad del sector social y

una creciente apertura comercial fomentando las exportaciones no petroleras.

Aunado a los factores mencionados y partiendo de ia premisa que para la
reaclivacion economica del pais se requeria de fa inversidn exiranjera como
complemento de la generacion de empleos, transferencia de tecnologia vy
desarrolio y modernizacion de la planta productiva del pais, se hicieron
modificaciones al reglamento de inversion extranjera y una promocidn intensa del
pais con el fin de atraer capitales féraneos. Como resultado de esta politica,
durante 1992 ingresé un saldo histdrico de 50 mil 211.3 millones de ddlares . Sin

embargo, gran parte de esta inversion era eminentemente especulativa,

"La apertura comercial desempena un papel fundamental en la estrategia
para fomentar, arraigar y consolidar la necesidad de lograr incrementos en fa
productividad y una cada vez mayor competitividad de la empresa mexicana;

contribuir a mejorar el abasto interno; establecer precios internos apegados a los
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niveles internacionales, fortaleciendo la estrategia antiinflacionaria, y reformular
tas relaciones econdmicas con ei exterior, mediante reformas a las reglas de

inversién extranjera."(17)

Con la apertura de la economia se pretendia favorecer la insercién de
nuestro pais en las corrientes, cada vez mas importantes del libre comercio, y en
ta integracion de bloques comerciales a través de las negociaciones del Tratado
de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, asi como la celebracién de

acuerdos similares con diversos paises de Ameérica Latina.

2.5.6 EL PERIODO DE ZEDILLO (1994-a la fecha)

Con la idea de perpetuar su poder e influencia, Carlos Salinas de
Gortari pospuso indefinidamente aspectos cruciales para el pais tales como
el reconocimiento real del peso en comparacion al délar estadounidense, el
proceso de democratizacion y la solucion del conflicto bélico en la zona de
Chiapas. Sin duda, esta actitud dejd a su sucesor con una bomba de

tiempo en todos los aspectos -politico, econdmico y social.
El 22 de diciembre de 1994, a menos de un mes de tomar el poder
como Presidente de México el Doctor Ermnesto Zedillo Ponce de Ledn, el

Banco de Mixico dej6 de intervenir en el mercado cambiario, lo que se
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tradujo en una significativa y abrupta devaluacion de! peso. Varios factores
influyeron en dicha devaluacion:
o El déficit en la cuenta corriente, es decir, el mayor monto de
las importaciones en comparacién con las exportaciones.
o Elretiro masivo de capitales de inversionistas extranjeros
e Un ascenso pronunciado de las tasas de interés de Estados

Unidos

e Los acontecimientos politicos registados durante 1994

En respuesta a la devaluacion ocurrida, el Gobierno Federal
conjuntamente con los sectores obrero, empresarial y campesino firmaron el
Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia Econémica, siendo sus objetivos

primordiales:

1. Evitar que la devaluacion se traduzca en una espiral inflacionaria y en
inestabilidad del tipo de cambio. Asi se lograra un ajusle rapido y
ordenado de la cuenta corriente, que permita obtener a la mayor
brevedad posible los beneficios del movimiento cambiario, en términos
de mayor empleo y produccidn, no sdlo en las empresas exportadoras,
sino también en las que compiten con importaciones y en las
turisticas.

2. Reestablecer la confianza, a fin de propiciar mercados financieros
ordenados, aminorar los sacrificios que el ajuste impone y emprender
un vigoroso crecimiento economico,

3. Impulsar los cambios estructurales necesarios para que la economia
aumente su competitividad frente al resto del mundo, preserve la
planta productiva y el empleo, y acelere la creacién de fuentes de
trabajo permanentes. (18)
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Ante el escaso monto de reservas en el Banco de México y ante la
imposibilidad de cumplir con los compromisos financieros contraidos con
anterioridad, el presidente de los Estados Unidos, William Clinton, anuncié un
plan de rescate internacional por 50 mit 759 millones de ddlares con el fin de
garantizar la solvencia del pais y cancelar el riesgo de un crack financiero
mundial. Cabe sefialar que dichos apoyos no respresentan un mayor
endeudamiento, sino una conversidn de deuda de corto plazo en deuda de corto

plazo a un costo menor.

Oe esta manera comienza un nuevo sexenio para el pals. fos
empresarios enfrentan ahora mas que nunca condiciones adversas: la aperiura
indiscriminada de las fronteras, la clara desventaja competitiva ante nuestros
socios comerciales, la falta de liquidez de la economia, la perdida del poder
adquisitivo de la poblacion, tasas activas que encarecen el crédito y por lo tanto la
inversion. Sin duda, es una situacidn dificil a la cual la micro, pequeia y mediana
empresa es vulnerable, pero también es una oportunidad para efectuar cambios

estructurates y encontrar nuevas oportunidades.
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2.6 OPCIONES PARA LAS MPYME's ANTE LOS RETOS
ACTUALES

Ante la inminente llegada a nuestro pais de competidores de todo el
mundo, la clara desventaja en que la planta productiva nacional los recibira y la
situacion economica por la que atraviesa el pais, existen una serie de opciones

viables para resistir y sobrevivir el embate.

A continuacion se exponen sélo algunas formas en que las empresas
pueden efectuar cambios radicales en sus procesos, aumentando su
productividad y competitividad con el fin de poder sortear la apertura comercial y

la crisis que México experimenta.

2.6.1 DESARROLLAR ALIANZAS ESTRATEGICAS

La conformacién de bloques econdmicos en el mundo aunado a la
creciente interdependencia tecnoldgica entre los paises, ha dado como resultado
nuevas formas de cooperacion no sdlo entre las naciones, sino también entre las

empresas de todo tamano, giro y nacionalidad.
El esfuerzo creciente para cooperar no debe limitarse a las empresas

multinacionales o de alta tecnologla, las MPYME's en México deben aprovechar

las multiples ventajas que una alianza puede brindarles.
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Cuadro 2.4: Caractleristicas de las relaciones a desarrollar en una alianza estratégica

( SOLIDA

DEFICIENTE

~

Fundamentos

Es evidenteque nos nec s mutua-
mente, yestamos dispuesios a asumir
compromisos para alcanzar nuestro objetive
mutuo.

Tratamosdedesarrollar nuestrarelacion
separadade otros asunlos

R lucién de probl

Ha ltegado a ser mas f4cil plantear los
problemas yresolvernuestrasdiferencias.
Los confiictos son unaparie noimal de
nuestrarelacién y se resuelvena travésde la
discusién.

Entendimiento
Estamos cada vez més altanto de nuestros
respeclivosinteresesy habilidades.

Comunicaciones

Tenemosamplias comunicaciones formales
einformales.

Los problemas se plantean oportunamente.
Siemprenos consultamos antesdetomar
decisiones.

Confianza
Siempre podemos contar con el otro cuando
esnecesario

Aceptacion

Sus acclones nos expresan que somos
importantesparaellos.
Nos ocupamos acti'
desde ellos.

Hemos liegado a adaptamos anuestras
respectivasculturas.

Han surgidoalgunas verdaderas amistades.

delas

Perspectivas
Estamos buscando nuevas oportunidades.

Nuestros intereses no estan bien
compatibilizados, ouno de nosotros esté
mucho mds expuestoque et otro.

Nueslirarelacién depende de nuesiros
éxitos.

Los problemas clave no se han planteado.

Los conflictos se resuelven porrenuncia,
coercién o apelacion alosderechos.

Ellos no perciben nuestras necesidades,
habilidades ni prioridades.

Se limnitan a discusiones formales
inlrecuentes.

Los problemas se suelen agravarantesde
que losdiscutamos.

Susdecisionesnos toman por sorpresa.

Paranosotros es arriesgado confiaren ellos.

Ellos no nos tratandeligual aigual.
Larelacién ha causadograndesdecepcio-
nes.

Estamostanincdmodas con su estilo ahora
comoloestuvimos antes.

Nos sentimos mutuamente como extraios.

Nuestro campo de accién es el mismo o mas
limitadoque antes.
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Antes que nada, los socios potenciales deben ponerse de acuerdo en os
objetivos que pretenden lograr.  Si no se consiguen nivelar las aspiraciones y

expectativas, se sientan las bases para un futuro conflicto.

"Los riesgos en una alianza incluyen las posibilidades de problemas ~ntre
las dos empresas que trabajan juntas. Como en un matrimonio, esto se puede
prever con relativa certeza desde el principio. £l espiritu de cooperacion depende
de la confianza y el entendimiento mutuo, que se desarrolla Gnicamente a través
del tiempo."{19)

Puede ocurrir que el empresario piensa que su autoridad se ve minada y e!
control de su empresa se le va de las manos. Por o mismo, existen varios lipos
de alianzas, siendo cada una diferente en cuanto a la fuerza de compromiso que

requiere y el grado de control que permite cada socia.

Por ejemplo, en cierto tipo de alianza -la cooperacion informal- fas firmas
trabajan juntas sin un acuerdo que las obligue. Si la relaciéon busca ser mas
formal, existen contratas que se hacen cuando ios socios pretenden establecer

compromisos mas explicitos.

Qué ventajas puede obtener una MPYME al establecer una alianza o

asociacion con otra empresa? Son muchas, pero sobresalen las siguientes:
a) Aprender de los otros
b) Concentrarse en una actividad

c) Producir mas ingresos
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d) Reducir los costos administrativos { vgr. compartir los servicios de
mensajeria, limpieza, telefonia, computacionales, entre otros)

e) Reducir los riesgos de inversion

f Mayor poder de negociacion ante instancias gubernamentales e
instituciones de crédito

a) Realizar compras en comin

h) Contratar los servicios de un despacho profesional para la solucion y

atencion de problemas especificos

"Para que dos empresas se beneficien, la dependencia mulua - surgida de
una alianza estratégica- deberia acelerar la independencia de ambas. Esto
puede parecer paraddjico: cdmo pude acelerar la independencia propia el hecho
de depender de otra empresa? La respussta  es que dichas alianzas suelen
favorecer el desarrolio de ventajas compelitivas diferentes y crear nuevas

aporiunidades de cracimiento."(20)

Asi, fenemos el caso de Ford Mator Company que en los Gltimos: afios ha
celebrado multiples alianzas con sus proveedores. Estas medidas hacen a la
empresa mas dependiente de sus praveedores, mientras que la creciente
participacion de éstas empresas pequenas en los negocios de la Ford hacen

incrementar su depedencia de fa misma.

Pero, habrd que considerar que las medidas mejoraron los coslos
generales y la calidad de los productos, redundando en un incremento en las
ventas para ambas partes. De este modo, la dependencia de ambas favorecid su

independencia.
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Sin duda en este cambio, la industria automotriz ha marcado la pauta y ha
sido seguida por otros sectores. Para la Ford Motor Company al igual que otras
empresas automotrices en Estados Unidos, el uso de éstos sistemas, llamados
"verticales", han demostrado que "el proveedor es una fuente de competitividad
cada dia mas importante para las empresas, y esto lo podemos ver facilmer... si
consideramos que el proveedor influye de manera notable en reducir su capital de
trabajo, sus departamentos de disefio, sus departamentos de inspeccion, su
necesidad de tener invenlarios de seguridad, el espacio en Planta y su riesgo de

obsolescencia, elcétera."(21)
2.6.2 APROVECHAR LAS VENTAJAS DE LA SUBCONTRATACION

Aunque la subcontratacion puede entenderse como una forma de alianza o

asociacion entre dos o0 mas empresas, el tema merece una mencion aparte.

"La subcontratacion tiene como objetivo que una empresa que obtiene un
caontrato, ya sea para la construccion de una obra o para el abastecimiento de un
pedido importante de mercancias o productos, pueda disponer de los servicios de
empresas mas modestas, que le permitan cumplir con el compromiso contraido,
en las mejores condiciones de tiempo y costo que en términos generales, por si

sola, no podria cumplir de manera adecuada."(22)

En este orden de ideas, el contratista que obtiene el contrato bajo las
condiciones anteriores, involucra a un nimero determinado de MPYME's, que a

su vez se ven beneficiadas con pedidos derivados del contratista original.
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Ademas, para el micro y pequefio empresario trabajar bajo este esquema le

permite enfocarse en su actividad, sin distraer su atencion en buscar clientes.

En Japén por ejemplo, se han desarrollado sistemas de subcontratacion
que cuentan con una disposicion piramidal, que en ocasiones alcanza hasta un
quinto nivel de subcontratistas, involucrando @ mas de 30 000 firmas. Sin duda,
estas relaciones son consideradas ahora como uno de los sislemas productivos

mas eficientes del mundo.

En Meéxico, existen, hasta el momento, 11 ‘bolsas de subcontratacion
ubicadas en Veracruz, Jalisco (cuenta con dos), Nuevo Ledn, Distrito Federal,

Guanajuato, Chihuahua, Durango, Puebla, Querétaro e Hidalgo.
2.6.3 UTILIZAR LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA EN ADMINISTRACION

Conceptos tales como baja escolaridad, falla de capacitacion,
desconocimiento, falta de especializacién y exceso de trabajo pueden asociarse

con la mayoria de las MPYME's y sus empresarios.

A pesar de lo anterior, y sabiendo que la inexperiencia y la mala
administracion son causas comunes de! fracaso de |as empresas, ¢por qué el
micro, pequefio y mediano empresario se empefia en administrar su negocio?
¢Por qué no enfocar sus esfuerzos Unicamente al desarrollo de las actividades
propias de su empresa donde, sin duda, es un experto y dejar la administracion

en manos de profesionaies?
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La tendencia a depositar el manejo de la administracién de la empresa a
especialistas, es mayor a medida que el negocio crece en tamaftio. Pero incluso,
los administradores de las micso y pequefas empresas en muchas ocasiones
llegan a perder la vision de conjunto al dejarse absorber por la operacién diaria

del negoclo.

Sin duda, la Consultorfa en Administracion ofrece al micro, pequefio y
mediano empresario un punto de vista objetivo sobre sus problemas, basado en
un andlisis independiente, efectuado por un equipo multidisciplinario de

especialistas.

El campo de la consultoria ha crecido notablemente en afios recientes pero
sorprendentemente poco se ha escrito sobre él. ¢Qué hace un consullor en favor
de una organizacion y como lo hace? ¢ Proporciona informacion experta, ayuda a
diagnosticar problemas complejos, da a los gerentes apoyo y asesoria, escucha y
da consejos, ayuda a los direclores a ejecutar decisiones trascendentes para la

empresa o hace algunas de eslas cosas o lodas ellas?
La Consuitoria en Administracién, tema central de los préximos capitulos,

es ofra opcién para los empresarios que buscan no sélo sobrevivir, sino competir

y ganar en los mercados internacionales.
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La Consuitoria de Empresas

3.1 ANTECEDENTES

La Consultoria de empresas tuvo su origen en las economias de mercado
libre a finates de ia Primera Guerra Mundial. Hasta nuestros dias, ia profesion

ha ido evolucionando y ha pasado por varias etapas de desarrollo,

En la década de 1920, en los Estados Unidos, algunos consultores
empezaron a ofrecer sus servicios principalmente en el campa de la produccion
-l estudio del trabajo, la técnica de la produccion y la racionalizacion. Paco
tiempo después, se abordd el campo de la contabilidad, y se dieron los primeros
pasos en la administracién de personal y en fas relaciones humanas, tLa
Consultoria en direccion se limitaba a cuestiones de estructura y

procedimientos.

Al término de la Segunda Guerra Mundial, se desarroliaron répidamente
las consultas sobre cuestiones de comercializacion, diversas técnicas
directivas, la investigacion de operaciones y el disefio de sistemas. Es en esta
etapa donde 1a profesion ya pudo pretender que prestaba servicios completos

de consultoria.

Después siguieron la rapida expansion de la profesion y los cambios en
los conceptos de consultoria en direccion general en torno a los problemas de
estrategia comercial, planificacion a largo plazo, toma de decisiones y, mas

recientemente, el desarrolio de la organizacion.
™
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La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

En la etapa actual hay consultores para todo tipo de problema de

direccidn, los estudios de tiempos y movimientos, las técnicas mas recientes del

analisis cuantitativo y las ciencias del comportamiento humano.

Tradicionalmente, ta mayoria de las tareas de consultoria se han
efectuado en empresas industriales y comerciales. Pero la consultoria ha
extendido su campo de accidn y ha penetrado a sectores de la actividad
econdmica y social muy diversos, como el transporte, el sistema bancario, las
compaifiias de seguros, instituciones deportivas, organizaciones religiosas y

gubernamentales, etc.

El uso de consultores de empresas es comun en los paises del llamado
primer mundo. Tan sdlo en los Estados Unidos, se calcula que existen unas
3,500 firmas de consultoria de empresas. Las cifras son relativamente menores
en Europa, pero en el Reino Unido y en muchos otros paises europeos el
crecimiento de la consultoria de empresas ha sido muy notable en los ultimos

veinte afios.

"En los paises en desarrollo la profesion de consultor es muy nueva. Sin
embargo, se observa una tendencia general a hacer mas uso de consuitores.
Esto se debe, sin duda, a que (a consultoria de empresas puede desempedar un
papel Util en la industrializacion y en el desarrollo econémico y social en

general. Puede acelerar la transmisién de pericia directiva y ayudar a disefar e

a0
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.
introducir sistemas de direccidn adaptados a la situacién del pais, con o cual
contribuye a elevar {a competencia empresariat del pais, que es una de las

condiciones fundamentales de un desarrolio efectivo.”(1)

En'México, a finales de los afos 70, los consultores de empresas
enfrentaban los siguientes problemas: desconfianza en el servicio, nulo
compromiso en el proceso, los clientes consideraban el sefvicio como un gasto
indtil y a sus sugerencias como farmulas magicas de un alto costo que

aparentemente resolverian todos sus problemas,

Afortunadamente, a través del tiempo, los profesionates de la consuitoria

en nuestro pais han vencido la descaonfianza con base en;

" - Proporcionar informacion vatiosa y oportuna.

- Escuchar, brindar apoyo y proporcionar consejos en situaciones
dificiles.

- Asumir la responsabilidad de las intervenciones y compromisos
profesionales.

- Eliminar cursas de capacitacion sin planeacion y, sobre todo, sin
vision estratégica.

- Demostrar a los clientes honradez y confianza a través de hechos
y resultados concretos.

- Anteponer el interés de la empresa sobre el consuttor en turno.

- Facilitar a los asesorados la consultoria por procesos.”(2)
[ 1]
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En nuestros dias podemos distinguir que las organizaciones de

consultoria pueden dividirse en tres grandes categorias: especiélis!as
particutares, pequedas firmas con cuerpos de especialistas y grandes

compaiifas multidisciplinarias.

Mencion aparte merecen los consultores administrativos de las grandes
firmas de auditores llamadas las "Seis Grandes". La actitud del pasado de
algunos sacios auditores que consideraban a las actividades de consultaria
como "ef bettin del pastel que se esta auditanda"(3) se ha modificado por una
completamente diferente, y actualmente, la tendencia de estas firmas es a

cambiar su papel de auditor, a asesor de negocios.

Et futuro de fas organizaciones de consuftoria mexicanas esta lleno de
retos, ya que después de las negociaciones del Tratado de Libre Comercio, se
acordd dar un trato igual a las empresas de los tres paises, eliminar los
requisitos de residencia o apertura de oficinas en territorio de una de las partes,
se agilizard el otorgamiente de licencias para estos servicios profesionales y

habra pocas restricciones para proveer al sector publico.
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3.2 DEFINICION

En el mundo entero, la actividad profesional de consultoria en
administracion ha venido cobrando un auge cada vez mayor debido a los
beneficios y el efecto mulliplicador que puede aportar al ambito empresarial.
Su finalidad puede resumirse de la siguiente manera. efectuar diagnésticos
sobre problemas especificos y ofrecer soluciones adecuadas, en apoyo a las

politicas de la direccion.

En su gula para miembros, el Instiluto de Consultores de Empresas del

Reino Unido define la consultoria de empresas de la siguiente manera:

"Servicio prestado por una persona o personas independientes y

calificadas en la identificacidn e investigacion de problemas relacionados
con politicas, organizacion, procedimientos y métodos; recomendacion de
medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicacion de dichas

recomendaciones.” (4)



La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana em)

3.3 CARACTERISTICAS

3.3.1 SERVICIO INDEPENDIENTE

La consulloria es un servicio independiente. Se caracteriza por la
imparcialidad del consultor, que es un rasgo fundamental de su papel.
Proporciona un punto de vista objetivo sobre los problemas que se consultan y
propone sugerencias y recomendaciones para subsanarlas, ya que el consultor
no tiene autoridad directa para tomar decisiones y ejecutarias, es el cliente

_ quien debe decidir y actuar. Por consiguiente, se debe asegurar la maxima
participacion del cliente en todo 1o que se hace, de modo que el éxito final se

logre en virtud def esfuerzo de ambos.
3.3.2 SERVICIO CONSULTIVO

"La consuitorfa es esencialmente un servicio consultivo. Eslo significa
que no se contrata a 1o0s consultores para dirigir organizaciones o para tomar
decisiones en nombre de directores en dificutad. Su papel es el de actuar
como asesores, con responsabilidad por la calidad e integridad de su consejo;
los clientes asumen las responsabilidades que resulten de la aceptacion de
dicho consejo." (5) No sdélo se trata de dar el consejo adecuado, sino de darlo
de la manera adecuada y en el momento apropiado -ésta es la cualidad
fundamental det consultor-. El cliente por su parte debe ser capaz de aceptar y

utilizar esa ayuda del consultor.
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3.3.3 SERVICIO PRACTICO

La consultoria es un servicio que proporciona conocimientos y
capacidades profesionales para resolver problemas practicos. La principal
aportacion que pude hacer un consultor es su experiencia y sus conocimientos
préclicos. Una persona liega a ser consultor de empresas en el pleno sentido
del término una vez que ha acumulado una serie de vivencias sobre problemas
y situaciones que afectan a la direccidn de empresas; ha concebido soluciones
para el problema o ha asimilado soluciones que clientes anteriores han puesto
en praclica. El consultor deberia ser una enciclopedia viviente de casos de
estudio.

Sin duda, los directores de empresa deben tener las capacidades
mencionadas. Lo que distingue a fos consultores es que pasan por una
diversidad de empresas. Ademds se mantienen continuamente al tanto de los
adelantos en métodos y técnicas, contribuyendo asi a su aplicacién, Funcionan,
pues, como un vincuto entre la teorfa y la practica.

Después de haber enumerado las principales caracteristicas de este
servicio, cabe sefialar que, '"la consultoria no proporciona soluciones
mitagrosas. Seria un error suponer que, una vez que se ha contratado un
consultor, las dificultades desaparecen. La consultoria es un trabajo dificif
basado en el analisis de hechos concretos y en la busqueda de soluciones
originales pero factibles. El empefio decidido de Ja direccion de la empresa en
resolver los problemas de ésta y la cooperacion entre cliente y consultor son por
lo menos tan importantes para el resultado final como la calidad del consejo del

consuitor."(6)
(13
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34 TIPOS DE CONSULTORIA

El trabajo de consultoria proviene de dos campos claramente definidos:
el interno y el externo (segin el punto de visla de la organizacion que emplea
consultores),  Sin embargo, los principios y métodos fundamentales de la

consultoria son igualmente validos para los dos campos.
3.4.4 CONSULTORIA INTERNA

El consultor interno es un profesional contratado por la empresa, que
realiza determinadas actividades encaminadas al diagndstico y solucion de

necesidades relacionadas con su cargo o puesto.

Actuaimente, es comun encontrar en el medio corporativo staffs de
consultores que sifven a varias empresas a la vez y que ademas con sus
observaciones, sugerencias y proyecciones, apoyan a las propias direcciones

corporativas.

“Conforme han evolucionado las cosas, no hay ningun indicio de que fos
servicios que prestan los consultores internos no seguiran en aumento. A
medida que éslos se vuelven mas comunes, el papel que desempena el
consultor externo tendrd que cambiar forzosamente. Para comenzar, el
consultor interno remplazaréd al externo como experto en cuestiones

administrativas generales.”(7)
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3.4.2 CONSULTORIA EXTERNA

Desde los puntos de vista administrativo y juridico, el consultor externo

es completamente independiente de las organizaciones para las cuales trabaja.

Los consultores externos son contratados par'a un‘irab'ajo'especlfico al
término del cual la relacion laboral concluye (no asi Ia relacu‘)n profesional que

debe sostenerse por mutuos intereses y para fuluras contralaciones)

Los consultores externos son prefaridos"inbluso por organizaciones que
poseen algin personal consultor, en sutuacwnes en que un consuitor inlerno no
salisface los criterios de |mparcmlldad y ' confidencialidad o no posee

determinada pericia o conocimiento especifico.

7.
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3.5 RAZONES PARA EMPLEAR CONSULTORES

Multiples organizaciones, aunque poseen considaerable experiencia
directiva y personal especializado en diversas funciones y técnicas de gerancia
utilizan frecuentemente los servicios especializados de cuerpos profesionales
de consultores. En general, los consultores se emplean por una o mas de las

siguientes razones:

3.5.1 PARA QUE APORTEN CONOCIMIENTOS Y CAPACIDADES
ESPECIALES

Una organizacion {lama a un consultor cuando no wspone de personas
capaces de enfrentarse con determinado problema con la misma probabilidad
de éxito. Existen problemas que requieren a menudo técnicas y métodos
nuevas en que el consultor tiene especial pericia. En olros casos, los
problemas pueden tener cardcler mas general si la organizacion no logra
realizar su objetivo y los directivos desconocen las causas. Por ello, acuden al
consultor para que éste detecte los origenes del (los) problerna (s) sugiriendo

posibles soluciones.

315.2 PARA QUE PRESTEN AYUDA INTENSIVA EN FORMA TRANSITORIA

Una examen a fondo de los problemas principales, como la organizacién

de la empresa o la politica de comercializacion, exigiria la plena dedicacién de
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altos directivos durante largos periodos. Ahora bien, la direccién cotidiana de
una organizacién econémica no permite disponer de mucho tiempo y, peor ain,
hace dificil concentrarse simultdneamente en problemas operacionales y en
problemas conceptuales. Los consuitores sélo intervienen el tiempo necesario y

dejan la organizacién una vez que han terminado su tarea.
3.5.3 PARA QUE DEN UN PUNTO DE VISTA iMPARCIAL

{.os miembros de una organizacion pueden estar demasiado infiuidos por
su propia experiencia o participacion y tradiciones o habitos establecidos para
aclarar el verdadero caracter de un probiema y proponer soluciones factibles.
El consultor, en cambio, puede, gracias a su independencia, ser imparcial en

situaciones en que ninguna persona que trabaja en la organizacién podria serlo,

“Existen, sin embargo, otros tres motivos fundamentales para procurar el
punto de vista de un extrafio que ponga punto final a la indecision por parie de
los ejecutivos: soluciones mas presentadas; falta de confianza en las personas
encargadas de recomendar la “mejor" opcién, y cuestiones de tipo personél,
tales como antagonismo, presion politica y maniobras para ascender en. el
escalafon."(8)
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3.6 TIPOS FUNDAMENTALES DE TAREAS

3.6.1 EL ESTUDIO DE LA EMPRESA

Comunmente lamado diagnostico, este estudio es fundamental para el
canacimiento de ta empresa, sus recursos, resultados, politicas y estructuras de
organizacion con miras a identificar o determinar sus fuerzas y debilidades, asi
como los problemas fundamentales que impiden su buen funcionamiente o

desarrolio.

Por lo general, este estudio preliminar suele ser breve (unos pocos dias),
aunque en algunas organizaciones puede requerir varias semanas e incluso

varios meses.

£/ estudio o diagndstico es punto de partida en la labor cansultiva, ya que
de ¢l se desprenden ciertas recomendaciones o sugerencias, prosiguiendo con
las etapas subsecuentes. Pero la tarea puede también consistir en el estudio
solamente, dejando las medidas sugeridas completamente en manos det cliente,

quien se encarga entonces de especificarias en detalle y ejecutarlas.
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3.6.2 ESTUDIOS E INVESTIGACIONES ESPECIALES

La tarea del consultor puede enfocarse a desarroliar estudios e
investigaciones especiales. Como por ejemplo, estudios de viabilidad de

nuevas inversiones, estudios de mercado, ancuestas de aclitudes, efc.

Tales estudios pueden ser muy detallados y detenidos, tanto en tas
aclividades de recopilacion de fa informacion y su analisis. La tabor del
consultar termina una vez que presenta el informe sobre el estudio y lo examina

con el clienta.

3.6.3 ELABORAR SOLUCIONES PARA PROBLEMAS DETERMINADOS

En la mayoria de los casos, el cliente desea que una vez identificados los
problemas que afecta a su empresa, el consultor elabore soluciones para éstos:
una nueva organizacion para la compafiia, el perfeccionamiento de un sistema
de informacion, un nuevo sistema de salarios, un programa de capacitacion, una
nueva disposicion de la planta. Algunas de estas tareas pueden ser puestas en

marcha por el cliente, sin mas ayuda de! consultor.

3.6.4 AYUDAR A PONER EN PRACTICA UNA SOLUCION

En muchas ocasiones, después de que el consultor ha elaborado

soluciones para problemas determinados, se le puede pedir que permanezca en
[1]
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la organizacion mientras sus propuestas se ponen en practica. El consuitor
puede participar, por ejemplo, seleccionando y capacitando personal, ayudando

ert la implantacion de un nuevo sistema, etc.
3.6,5 ACTUAR COMO ASESOR

Aunque todo consultor es un asesor, esie punto hace referencia al caso
del que actia como asesor en sentide restringido, esto es, contestanda cuando
se le pregunta y probablemente también formulando ciertas opiniones por
propia iniciativa, pero no encargéndose directamente de la elaboracion y

aplicacion de nuevos sistemas.

“Los consejeros externos son especialmente Utiles en el papel de
asesores, en los casos en que sus antecedentes y experiencias, generales o
especializadas, pueden ser aplicadas a los problemas administrativos

especificos de la empresa a la cual sirven”(9)

El caso de la presencia y opinidn de consultores externos en los
Consejos de Administracién de las empresas se hace cada dia mas frecuente,
ya que estos profesionales cuenta con “la independencia necesaria para
discrepar suave y firmemente a la vez, cuando sea posible, y enérgicamente

cuando sienta que sea indispensable.”{10}
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De acuerdo con Peter F. Drucker, las companiias y la sociedad necesitan
la clase de miembro del consejo que también “asegure que existe una alta
administracion eficaz, que la administracién piensa y planifica, que actué como
conciencia de la institucion, como asesor, consejero y critico bien informado de
la alta administracion™(11) y esto es precisamente la aportacion que un

consultor puede brindar a la empresa.

3
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3.7 FASES DE LA RELACION CLIENTE-CONSULTOR

*Los consultores ayudan a resolver problemas a otras personas y
organizacionas. Por consiguiente, hay dos aspectos principales en ioda
relacion de consulta: 1) el andlisis y solucion del problemas, y 2). la retacién
entre el cliente y et consultor'(12)

t.as relaciones entre el cliente y el consuitor deben tener coma principat
factor el cambio. E! consultor es promotor de cambio; el cliente debe asumir la

responsabilidad principat por 1a realizacion del mismo.

Gordon y Ronald Lippitt distinguen seis fases en toda relacion entre el
cliente y el consultor, a saber:;

“1.  Establecimiento del contacto inicial.

Establecimiento de la relacion de ayuda y Formulacidn de! Contrato.
tdentificacion del Problema y Elaboracion del Diagnostico.
Planeacion de los Objetivos y las acciones a emprender.

Accion y Retroalimentacion.

o o x e N

Consecucion de los objetivos del contrato: continuidad, soporte y
terminacion.”(13)
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3.7.1 ESTABLECIMIENTO DEL CONTACTO INICIAL

La potencial relacion de consultoria puede darse a través de las
siguientes fuentes:
- El cliente potencial
- £l consuhbr potencial

- Una tercera parte

tUUna vez determinadas las necesidades, objetivos y aicances de la
intervencién, el consultor esta en condiciones de preseniar una propuesta de

servicios profesionales.

Si el cliente aprueba esta propuesta, la relacion llega a formalizarse, y se

pasa a la siguiente fase.

3.7.2 ESTABLECIMIENTO DE LA RELACION DE AYUDA Y FORMULACION
DEL CONTRATO

Con el fin de formalizar la relacién de trabajo entre las dos partes, y
tomando como base la propuesta de servicios profesionales aceptada por el
cliente, se lleva a cabo la formulacidn de un contrato normative de los trabajos a
desarrollar por parte del consultor, especificando la colaboracion requerida, la
duracidn de la tarea, el producto terminado, el monto de los honorarios, y otras

cldusulas que sean importantes para ambpas partes y deban quedar por escrito.
95



La Consultoria en Organizacién: el caso de una mediana empresa

3.7.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA Y ELABORACION DEL
DIAGNOSTICO

La definicion del problema por parte del consultor puede diferir de la del
cliente. Con frecuencia los directores estan demasiado inmersos en una
situacion particular o son ellos mismos quienes han creado el probiema con su
actuacion pasada, y pueden no darse cuenta de la magnitud y repercusiones

de la problematica resuitante.

La comparacién de las definiciones del cliente y del g:onsuttor as un acto
que constiluye la base de unas buenas relaciones de trabajo durante toda la

tarea, es el resuitado comun de la labor preparatoria de la tarea.

Al iniciar el estudio es necesario disipar la incertidumbre y las
especulaciones que la presencia del consultor suscita en la organizacién. Ei
momento mds conveniente es cuando se presenta al consultor y se especifican
sus atribuciones a directores y empleados. Existen diversos medios de
presentacion, tales como escritos {cartas, circulares o anuncios) y mediante

reuniones, incluyendo reuniones en que esta presente el consultor,

El estudio o diagnostico de la empresa, como ya se ha mencionado, toma

algunos dias e incluso semanas y es el punio de partida de la labor consuitiva.
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3.7.4 PLANEACION DE LOS OBJETIVOS Y LAS ACCIONES A EMPRENDER
Un buen diagnostico debe proveer los elementos basicos para el proceso
de establecimiento de objetivos productivos. Este proceso debe incluir un

programa de trabajo detaliado para la consecucion de metas.,

3.7.5 ACCION Y RETROALIMENTACION

La funcion clave del consultor en esta etapa es la de desarrollar toda su
capacidad y experiencia para incrementar la posibilidad que ia accion tomada
sea efectiva, antes gue abortiva. Por lo mismo, la labor de retroalimentacion por
ambas partes debe ser continua y ciclica, con el fin de identificar progresos y

desviaciones conforme el plan trazado.

3.7.6 CONSECUCION DE LOS OBJETIVOS DEL CONTRATO:
CONTINUIDAD, SOPORTE Y TERMINACION

Uno de los grandes problemas a los que se enfrenta el cambio y el
esfuerzo de la consultoria es, en varios casos, que los logros alcanzados son a
corto plazo y son seguidos por el regreso a los viejos patrones o modelos, son
fragiles, no cuentan con continuidad o tienen una reaccién que no fue esperada.
Por lo mismo, el consultor debe prever un plan de continuidad, soporte y
terminacion para cada uno de sus proyectos y garantizar que el cambio

emprendido sea efectivo y duradero.
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3.8 EL CONSULCUBO

Al ayudar y brindar asesoria a individuos, grupos, organizaciones o
sistemas sociales complejos, los consultores se asumen diferentes rol.s e
intervienen en un grado mayor o menor de acuerdo con el cliente, l1a situacion y
el estilo personal del mismo consultor. ¢Cuales son éstos roles o grados de

intervencién?

Blake y Moulton en su obra “Consuitation”, identifican tres dimensiones
en el trabajo de consultoria -el tipo de intervencion, el punto focal de la
intervencion y la unidad que experimenta el cambio. Estas tres dimensiones

forman el “Consulcube” cuya traduccidn es la de “Consulcubo”. (figura 3.1)
3.8.4 TIPOS DE INTERVENCION

Las intervenciones del consuitor pueden ser “puras”, es decir “puramente
de prescripcién®, “puramente catalitica”, etc. Algunos consuilores emplean
“mezclas’, sin embargo, la mayoria desarrolla un tipo de intervencién, algunas
veces en forma excesiva. “El tipo de intervencién empleado debe estar, por
supuesto, basado no en la técnica favorita del consultor, sino en las

necesidades detectadas del cliente."(14)

A continuacion se desarrollan las principales intervenciones:



La Consultoria de Empresas

3811 DE ACEPTACION

L.a intencion es brindar al cliente una seguridad personal de manera que
al trabajar con el consultor se sienta en la libertad de expresar sus
pensamientos sin temor a un juicio o rechazo. De ésta manera, el cliente puede
obtener una visidn mas objetiva de la siluacién e incrementar su autoconfianza.
38.1.2 CATALITICA

El consultor ayuda al cliente a inlegrar datos e informacion para
reinterpretar su percepcion del orden de las cosas. Asi, el cliente puede
redimensionar el problema y saber como manejario.
38.1.3 DE CONFRONTACION

Este tipo de inlervencion permite al cliente examinar Ios'”p‘roblémésf
actuales, lo compromete a analizar sus pensamientos y’bp_‘r‘bpbri'er una 6:&)&55
alternativas de accion. ‘
3.8.1.4 DE PRESCRIPCION ’

También llamada “de doclor-paciente. Uno o mds ejecutivos de la .
organizacién deciden llamar a un consultor o equipo de consultores paré que
“les eche un vistazo®, de modo muy semejante al paciente que va a visitar a su” -
doctor para que le haga un reconocimiento médico anual. Se supone que los
consultores descubrirdn qué estda mal y en qué parte de la organizacion vy,
entonces como un médico, recomendaran un programa de terapéutica.”(15)
3.8.1.5 DE TEORIAS Y PRINCIPIOS

Por medio de teorias y principios se ofrece al cliente uno o varias

soluciones practicas para su problemas especifico. De esla manera, el cliente
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se vuelve apto para diagnosticar y planear como enfrentar el presente y fuluro

de varias maneras.
3.8.2 PUNTO FOCAL DE LA INTERVENCION

Para propositos del consullor, el punto focal se refiere a la situacidn
causante del problema. Puede ser un solo punto o una combinacién de los
cuatro. E! consuitor centra su atencién en el punto que piensa que tausa el

problema y aplica la forma de intervencidn adecuada a la situacion

Los puntos focales de poder/autoridad, moral/cohesion,
normasfestandares y metas/objetivos son interdependienles. Cuando se inicia
un cambio en cualquiera de los cuatro, se pueden observar otros cambios en
uno o mas de los tres reslantes, ya sea en el mismo momento o un poco
después. Por ejemplo, el establecimiento de metas y objetivos comunes en
diferentes  departamentos  (metas/objetivos), puede incrementar la

moral/cohesién.
3.8.3 LA UNIDAD QUE EXPERIMENTA EL CAMBIO
El contexto social de la intervencién esta determinado por los individuos

o el grupo hacia el cual la consultoria esta dirigida. Un cliente individual, un

grupo o equipo de trabajo, un intergrupo -dos divisiones o departamentos-, toda
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una organizacién, inciuso sistemas sociales mas complejos como una

comunidad, una ciudad, un grupo de estados o una nacién.

Por medio del Consulcubo, toda intervencion puede ser descrita de tres
formas: qué hace el consuitor, qué punto intenta resolver y para qué o hace.
En la parte frontal del cubo aparece una letra que designa cada intervencion en
el punto de foca: por ejemplo, A denota una intervencién de aceptacién con un
punto de foco en el poder/autoridad. Los numeros de la tercera dimension
representan las diferentes unidades de cambio. De esta manera Ss identifica
una intervencion de teorias y principios para ayudar a resolver problemas de

normasfestandares en un sistema social complejo.

Resumiendo, el Consulcubo indica;
" QUIEN - el consuitor

QUE - realiza un determinado tipo de
intervencion como:
DE ACEPTACION
CATALITICA
DE CONFRONTACION
DE PRESCRIPCION
DE TEORIAS Y PRINCIPIOS

PARA QUE - para dirigirse y/o resolver
un punto focal como;
PODER/AUTORIDAD
MORAL/COHESION
NORMAS/ESTANDARES
METAS/OBJETIVOS



La Unidad que experimenta el cambio

Tipos de Intervencién

PARA
QUIEN

Cuadro 3.1: E) Consuleubo

Sistemas saciales complejos %5 / / / D5

Organizacion / A4)I/ / / D4
intergrupo /A3 / E / C 3 /

Grupo o Equipo de Trabajo /A2 / BM / /

v

Individuo

De aceptacion

Catalitica

DeConfrontacion

De prescripcion

De Teorias y
Principios
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para el ¢l

iente como:

INDIVIOUO

GRUPQ O EQUIPO

INTERGRUPO

ORGANIZACION

SISTEMA SOCIAL COMPLEJO(16)
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B

D
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o
&
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I
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Poder/ Normas/ Punto Focal de la Intervencion
Autoridad Estandares
Moral/ Metas/
Cohesidn QObjetivos
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39 LA CONSULTORIA EN DIVERSAS ESFERAS DE LA
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

En una organizacion siempre habréa situaciones que corregir, situacionss
que mejorar o situaciones que requieran de nuevos métodos y procedimientos
de trabajo. En todos estos casos, el apoyo de un profesional en consultoria

puede ser provechoso.

l.os servicios de los consultores son Utiles y aplicables a todas y cada

una de las funciones que se llevan a cabo en una empresa. En la actualidad
hay consuitores para todo tipo de problema de administracién, que utilizan
desde los métodos tradicionales hasta sislemas avanzados de analisis
cuantitativo y ciencias del comportamiento. Sin embargo, las areas usuales
donde se llevan a cabo las actividades de consultoria en administracion, son las
siguientes:

- General

- Financiera

- Comercial

- Produccion

- Personal

- Informatica

- Legal

- Fiscal

103



La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

3.9.1 LA CONSULTORIA EN DIRECCION GENERAL

Principalmente, hay tres ocasiones principales en que los consultores

tienen que hacer frente a problemas de direccion general:

- durante los estudios (diagndsticos) de las empresas consultadas;

- durante tareas sobre esferas funcionales especificas de la
direccién de empresas; '

- durante tareas relativas a cuestiones tipicas de direccién

general.

En primer lugar, como se menciond anteriormente, la mayoria de los
consultores de empresas llevan a cabo un breve estudio o diagnostico de toda
la organizacion antes de proponer una tarea encaminada especificamente a la
solucién de problemas. Asf, pues, la primera interaccién técnica entre

consultor y cliente suele producirse al nivel de la direccion general.

€n segundo lugar, en muchos casos la labor convenida al final del
estudio iniclal concierne a una funcién de direccion particular. Sin embargo, no
es raro que los consultores tengan que abordar problemas de direccién general
que se descubren o definen con mayor precision en el curso de tareas sobre
funciones particulares. En realidad, “todo problema de direccién considerado

funcional al principio puede resultar un problema de competencia de {a direccién
general”(17)
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El tercer caso es el de las tareas que conciernen a la direccion general
del principio al fin. Estas tareas pueden asumir la forma de estudios
diagnosticos extensos, sobre todo si los altos directivos estan insatisfechos de
la marcha de la organizacion. Hay tareas operativas que pueden referirse a
algun aspecto especifico de la direccion general (por ejemplo, la estructura
orgénica de la empresa) o incluso al cambio total de las politicas y précticas de

la direccion general.

3.9.2 LA CONSULTORIA EN EL AREA FINANCIERA

Por su caracter omnipresente, las finanzas figuran en muchas consultas
de empresa. El consultor financiero puede colaborar con consultores
especializados en otras esferas, particularmente la produccion y
comercializacion, midiendo las consecuencias financieras de sus propuestas o
bien trabajando en cuestiones como la fijacion de precios en las cuales
intervienen consideraciones tanto financieras como de comercializacion. Pero
el consultor financiero puede también emprender una tarea relacionada
exclusivamente con asuntos financieros, como la planificacion de estrucluras

financieras, la obtencion de fondos y la elaboracion de sistemas de contabilidad.

Con frecuencia consultores especializados en otros terrenos, tales como
las produccion o mercadotecnia, necesitan la ayuda de consultores financieros

para evaluar la viabilidad financiera de sus propuestas. Por ejemplo, una tarea
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operativa en la esfera de la estrategia comercial incluye invariablemente

consuitas sobre las consecuencias financieras de diversas estrategias y de
estrategias en la propia esfera financiera, incluso las fuentes de nuuvos
recursos y el uso optima de fondos. Estas consultas exigen fa participacién de
un especialista en finanzas, o bien del consultar en direccidn general con una

buena formacion en este campo.

3.9.3 LA CONSULTORIA EN EL. AREA COMERCIAL

Las consultas en aspectos comerciales coadyuvan en la estrategia y
planeacion de los esfuerzos referentes a la promocién y comercializacién con el
propdsilo de incrementar y diversificar la participacion de las empresas en los

mercados internos y de exportacion.

Consultor y cliente participan activamente en la determinacion éptima de
tas mezcla de mercadotechia de la empresa, Entlendiendo ta mezcla de
mercadotacnia como “el conjunto de variables controladas que ta firma puede

usar para influir en la respuesta de los compradores’(18)

La consultoria relativa a las actividades de comercializacion difiere en
varios aspectos de la retativa a las demas funciones de la empresa. Debido a
que en la comercializacidn la empresa se encuentra en contacto con entidades

externas (competidores y compradores) que tiene una existencia independiente.

108



La Consultoria de Empresas

En la actualidad no basta con desarroliar buenos productos a precios
competitivos y otorgar facilidades a los clientes potenciales para adqurirlos. Se
necesita  esforzarse mads. Este esfuerzo se llama promocion.
Desgraciadamente, todos los demds esfuerzos son infructuosos sl los clientes
no conocen la existencia del producto. Para aprovechar al maximo las ventajas
de la promocién, puede acudirse a un consultor que criente a la empresa cuales

son las formas mas adecuadas de promocionar el producto.

Otro aspecto a considerar’ es la investigacién del mercado. La
investigacién de mercado proporciona al cliente infarmacién analizada, y deja

en sus manos la adopcion de toda medida necesaria.

El consultor que se ocupa de las actividades de comercializacion de un
cliente, a menudo tiene que pedir ayuda a una o mas organizaciones
especializadas en este tipo de investigacién. Generalmente es mas barato
subcontratar este trabajo que emprenderio por cuenta propia partiendo desde el
principio. Por consiguiente, los consultores deben conocer la existencia y la
capacidad de dichas organizaciones especializadas. Para el consultor de
comercializacion, los especialistas en investigacion de mercado no son rivales,

sino profesionales que complementan su labor.
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3.9.4 LA CONSULTORIA EN EL. AREA DE PRODUCCION

El consultor en el area de produccion puede enfocar su tarea en forma

sistemética examinando los aspeclos relativos:

- al producto o a los productos;
- a los métodos y la organizacion del trabajo;

- al personal

En muchas ocasiones, no es raro que.las tareas de consultorla relativas
a esferas muy concretas de.la producciérn revelen problemas mucho mas

profundos que tienen sus ralces fuera del sector produccion.

Dentro de los servicios de consultoria en produccidn se encuentran los
siguientes:

- Diagndsticos de las operaciones manufactureras; analisis de las
diferentes areas funcionales; cuantificacion de fuerzas y debilidades;
identificacidén de problemas en la disposicion de la fabrica, manipulacion
de materiales, conservacion y reparacién de maquinaria y equipo,
métodos de trabajo, normas de rendimiento, control de existencias,
condiciones fisicas de trabajo, seguridad e higiene en la produccién;

planes y estrategias a seguir en materia de manufactura.
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- Modelos de optimizacidn: planeacion de la produccion, sistemas de

distribucion, modelos de inventarios, localizacion de plantas, elc.
3.9.5 LA CONSULTORIA EN Ei. AREA DE PERSONAL

El consultor en el area de personal se ocupa de los aspeclos de fa
empresa y las personas que laboran en ella. Anteriormente, las consultas en
esta esfera solian efectuarse Gnicamente en la administracién del personal, Ia .
evaluacion de tareas y las escalas de salarios, pero en los Ultimos afios se‘i han
extendido al desarrollo de los recursos humanos y a ta aplicacion de (écnicés dé
las ciencias del comportamiento con el fin de armonizar los 6bje\ivos‘ de

individuos, grupos y organizaciones.

En muchos aspectos se espera del consultor en gestidn de! personal que
aporte nuevos conocimientos a las organizaciones y que actGe, por lo tanto;

como consuitor de recursos y promotor de cambio.

“El consultor en gestidn del personal puede aconsejar a su cliente.en lo

que atafie a:

- la identificacion de las necesidades de perfeccionamiento del
personal, en cuyo caso se esforzara por definirias en funcién de
las principales tendencias de desarrolio y los objetivos alargjo

plazo de la organizacion cliente; en este contexto deben définirse
109



.a Consultoria en Organizacién: el casc de una mediana empresa

las necesidades de formacion especificas que requieren

determinadas tareas o grupos de tareas;

la elaboracion de politicas, planes y programas para varios afios,
incluida la prevision de los recursos financieros para su ejecucion,
la eleccién de métodos y técnicas de formacidn y
perfeccionamiento del pérsonal adecuados a las diversas
categorias de personal, en funcién de las posibilidades financieras
y de otra indole de la organizacién cliente;

la ulilizacion de servicios de formacion exteriores;

la organizacion de la funcién de formacion y la formacién de
formadores dentro de la arganizacion {por supuesto, el consultor
no debe ofrecerse para elaborar programas de formacién en
esferas especiales fuera de su competencia);

un programa de desarrolio de la organizacién, empleando métodos
que correspondan al ambiente cultural de la organizacién cliente
(esto es, sus normas de comportamiento, procedimientos y
clima)."(19)

3.9.6 LACONSULTORIA EN EL AREA DE INFORMATICA

Todas las organizaciones poseen una multiplicidad de sistema de -

informacion, tanto formales como informales, a diversos niveles y con diversos
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grados de eficiencia y eficacia. La intervencion de un consultor en informatica

debe determinar:

397

El grado en que los sistemas en uso deben "depurarse” y
reajustarse para facilitar informacién en el nivel y en ta

forma debidos, con el fin de satisfacer los requerimientos;

El grado de compatibilidad entre los sistemas y el grado en que
interactuan,

Si se ha de recomendar el mejoramiento (en precisidn,
actualizacion, forma, contenido, etc.) de los sistemas en uso, o
bien un enfoque de "vuelta a empezar”.

Si en vista de que son pocos los sistemas de informacion
autosuficientes e independientes, ha de planificarse un
mejoramiento global de los sistemas o bien concentrarse en una
esfera funcional o nivel de decisién basico.

Los sistemas susceplibles de automatizarse por medio de la

utilizacidon de computadoras.

LA CONSULTORIA EN EL. AREA LEGAL

Los servicios de consultaria deben proporcionar al cliente asistencia,

asesoria y en muchos casos tramitacién con el fin de cumplir con las

disposiciones legales respectivas. Este apoyo se traduce en:

1
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- Asistencia en calificacion de productos y registro internacional;

- Asesoria para el cumplimiento de las disposiciones de las
autoridades sanitarias y camisiones reguladoras locales e
internacionales;

- Asistencia en el establecimiento de sucursales y subsidiarias en el
extranjero;

- Asesoria en aspectos legales de rotulacién y materiales de
promocion;

- Asistencia en la preparacion y cumplimiento con los informes
comerciales y financieros;

- Asistencia en el registro, mantenimiento y procesamiento de
marcas registradas;

- Tramitacidn de todos los asuntos legales que la empresa deba

efectuar,

3.9.8 LA CONSULTORIA FISCAL

Los servicios de consulloria fisca! conllevan una importante
responsabilidad profesional, pues generalmente se contratan para resoiver
problemas financieros y legales complicados de cuya adecuada resolucién
depende que los contribuyentes puedan cumplir mejor con sus obligaciones

fiscales y aprovechar plenamente los beneficios a que tengan derecho.
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Se entiende por consultoria fiscal “la actividad profesional que tiene por
objeto la correcta determinacion del régimen fiscal aplicable a una persona o
entidad, a una operacién o grupo de operaciones o a determinados hechos o
situaciones siempre dentro del marco de las disposiciones legales
aplicables."(20)

Como parte fundamental de la consultoria fiscal se requiere de una
planeacidn fiscal adecuada, asi como el disefio, andlisis e implementacion de
las operaciones pertinentes para realizar un negocio o llevar a cabo una
operacién o grupo de operaciones, con el fin de lograr que la carga fiscal
aplicable sea la minima posible, que pueda diferirse el pago o que se obtengan
los mayores beneficios de indole fiscal, siempre dentro del marco de las

disposiciones legales aplicables.

Los servicios de consuitoria fiscal forzosamente requieren que el
consultor realice una interprelacion de las leyes y demas disposiciones
aplicables al caso que se trate. Para este fin, el consultor debera contar con un

cuerpo experimentado de Contadores Publicos y Abogados Fiscalistas.

La actuacion del consultor en aspectos fiscales debe observar los

siguientes puntos:

- Asegurarse de que los hechos y circunstancias motivo de la

consulta estén correctamente entendidos;
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Sefalar, en su caso, las diferentes interpretaciones o alternativas

existentes indicando en cada caso los fundamentos y demés
elementos que se apoyen. Estos fundamentos deben consistir
evidentemente en las disposiciones legales reglamentarias o
adminstrativas aplicables al caso, pero también es conveniente
apoyarse, cuando asi proceda, en precedentes de los tribunales
competentes y en otras opiniones de expertos o tratadistas
recanocidos.

Cerciorarse de que la opinion o consulta queda claramente
expresada asi como las consecuencias que se derivan o pueden
derivarse de la misma con la mayor exactitud posible.

La posibilidad de que las autoridades fiscales sostengan un
criterio diferente al suyo, asi como sl riesgo probable y las

consecuencias de que ese riesgo se materialice.
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4.1 PAPEL Y PERFIL DEL CONSULTOR EN LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

El consultor que trabaja con pequenas empresas trata toda la gama de
problemas de gestion y debe ser mas un generalista que un especialista. Debe
tener formacion profesional y experiencia en los principios de la gestién, y
conocer los punlos criticos del desarrollo de la pequeiia empresa.
Particularmente es importante el conocimiento de la interaccién de las funciones
de la empresa, pues es raro que un cambio en una funcion no tenga

repercusiones inmediatas en las demas.

En cuanto a Ia problematica de las MPYME's , anteriormente comentada,
el consultor debe tenerla presente, pues los problemas pueden parecer mas
dificiles de superar al responsable de una pequeiia empresa que los problemas

de una gran empresa lo parecen a su director general.

E! consultor necesita paciencia y perseverancia para alentar al director a
realizar las tareas directivas, que abarcan desde la contabilidad hasta la
formacién del personal, y para impedir que se concentre exclusivamente en sus

actividades técnicas favoritas.
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El papel del consultor en la pequefia empresa se complica porque por
una parte, sus funciones principales consisten en perfeccionar a! duefio/jefe y a
los demas dirigentes de la empresa, y por otra se espera de él que proporcione
soluciones practicas para tada una gama de problemas especificos de finanzas,

venlas, produccion, compras, alc.

“La responsabilidad del consultor también es desproporcionada. En la
mayoria de las tareas normales de caonsultoria para grandes organizaciones hay
cierta tolerancia del error, los informes son verificados por supervisores y los
informes muy importantes son examinados por un director de la unidad de
consultoria. En cambio, cuando se trata de una pequeia empresa, un error del
consultor puede significar la destruccién de la organizacién que le ha pedido

asistencia.”(1)

Para el director o duefic de una pequefia empresa puede ser dificil
decidir cudndo y como debe usar las servicios de consultoria. Se puede
considerar demasiado oneroso tal servicio profesional, y a menudo no ve como
padria colaborar, dada su situacidn, con una persona ajena a la empresa. Otros
sencillamente desconocen fos beneficios practicos que la consultoria puede

brindar a su empresa.
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No obstante, cada vez es mayor el numerc de micro, pequenas y
medianas empresas de 1os paises industrializados y en desarrolio que solicitan
sarvicios de consullores, especialmente en asuntos relacionados can ia politica
general de la empresa o con el fin de introducir determinadas técnicas de

direccion.

“E£) consultor esta estrechamente relacionado con el disefio y la difusion
de nuevos sistemas, métodos y {écnicas de direccidn, incluso los méas
adefantados. Ef uso de los conocimientas y capacidades del consultar a fin de
camplementar los de la direccidn de la empresa se ha convertido en un método

de elevar la eficacia de la direccion y' la competitividad de {a empresa.”(2)

Hay paises, (especialmente los que persiguen su desarrollo) en que las
compafiias pequefias disponen de servicios de consulloria subvencionados

como parte de los planes de fomento de la pequeria empresa.

En el caso de México, el gobierno federal a través de Nacional
Financiera, ha establecido el Programa para Estudios y Asesorias, donde se
otorga financiamiento para la formulacién de estudics de viabilidad y de
preinversion, asi como otras asesorias a fin de fortalacer la capacidad de

gestidn empresarial.
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Asimismo, se ha establecido en la Ciudad de México el Centro Nafin
para el Desarrolio de la Micro y Pequeia Empresa y se encuentra en sus
primeras fases el proyecto de los Negocentros, los cuales serén operados bajo
el esquema de franquicias,y brindardn una extensa gama de servicios de

asesoria y consultoria.
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4.2 LA CONSULTORIA EN LA DIRECCION DE LA MICRO,
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Como cualquier organismo, fa empresa tiene un ciclo de vida. Podemos
distinguir 4 fases principales: nacimiento, desarrollo, madurez y declinacién.
Durante estas fases el apoyo y el servicio de la consultoria pueden estar

presentes en la micro, pequeia y mediana empresa.

4.2.1 DURANTE EL NACIMIENTO

Si el cliente desea poner en marcha un nuevo negocio, el consultor tras
examinar la propuesta, debe prepararse para tres posibilidades y elaborar los

planes adecuados, a saber:

a) ¢ Qué es lo mejor que puede ocurrir?;
b) ¢ Qué es lo probable que ocurra?,

c) ¢ Qué es lo peor que puede ocurrir?

Con base en estos planes, la tarea del consultor consiste en reducir al

méximo los errores comunes en la etapa inicial del proyecto. Sin embargo, es
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mejor en muchas ocasiones que un plan inadecuado fracase en la etapa inicial

que intentar salvar un proyecto imposible en una etapa avanzada.

Si lo considera necesario, el consultor puede sugerir a su cliente a dar
marcha atras y ayudarlo a formular nuevas propueslas de negacio. Si se decide
sequir adelante con el proyecto, el consultor debe alentar al maximo a su

cliente.

4.2,2 DURANTE EL DESARROLLO Y LA MADUREZ

Si la empresa ha logrado pasar de la etapa inicial a una de crecimiento
rumbo a su madurez, enfrenta nuevos problemas y retos a superar. Es el
momento adecuado para un examen a fondo, no sélo de las deficiencias, sino

también de las perspectivas y oporlunidades de desarrollo,

Durante esta etapa, es comun que el director, inmerso en la operacion
diaria de la empresa, no preste atencién a la planificacién a mediano y largo
plazo. El consultor puede ayudarlo estimuldndolo a mirar al futuro. Por
ejemplo, puede presentarle organigramas con las descripciones actuales y

proponer estructuras y descripciones que indiquen la situacion de la empresa a
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5 o0 10 ahos. Es decir, debe asegurarse que el director dedique recursos y

tiempo a la futura evaolucién de la organizacion.

El consultor debe estimular el perfeccionamiento de los dirigentes,
motivandolos a documentarse sobre la direccion de empresas y a interesarse
por las previsiones, prasupuestos y controles. Es probable que durante fa etapa

de madurez se debe establecer un responsable de la funcidn de finanzas.

Otro aspecto importante a considerar es el desarrollo de auditorias
administralivas, ya sea a través de auditores externos o de un auditor interno.
Con esta préactica, pueden detectarse fallas y desviaciones operativas que
puedan corregirse y de esta manera asegurar el funcionamiento correcto de la

empresa.

Puede llegar el momento en que el director se dé cuenta de que su
empresa se ha desarrollado hasta tal punto que ya no puede considerarse como
una micro, pequefa o mediana empresa, y en tal momento se plantean

cuestiones de crecimiento, finanzas, delegacion ,etc.

nsa——
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4.2.3 DURANTE LA DECLINACION

En muchas ocasiones, suele ocurrir que el duefio/director se fastidie de
dirigir su empresa y decida empezar algo nuevo, buscar trabajo, jubilarse, dejar

la empresa a algun familiar, elc.

Otras veces, el éxito esperado no llega, y la empresa irremediablemente
tiene que cerrar sus puertas. En ambos casos, la liquidacion de la empresa se

convierte en el problema critico del momento.

El valor monetario de la empresa suele determinarse de las siguientes
formas:

a) Valor de liquidacion o de venta forzado (la empresa es subastada y se
vende al mejor postor, si lo hay);

b) Valor contable (se calcula el valor de los activos teniendo como base su
costo de adquisicion menos |a depreciacion se venden por separado en
diversos mercados);

c) Valor de mercado {la empresa se vende como negocio en marcha y

elementos como el crédito comercial se incluyen en el precio).

122



La Consultoria en Organizacién

4.3 LA CONSULTORIA EN ORGANIZACION
4.3.1 ASPECTOS PRELIMINARES

Hasta hace pocas décadas solamenle las empresas muy grandes se
interesaban en los problemas de organizacion. Con el 'paSO del tiempo, se ha
visto la necesidad de conter. con. una fgstru’ctura organizativa 'y con
procedimientos formalizados en todas Iaé e ”bv':‘es'a;ls, no (rﬁﬁoﬂando el tamaiio

de tas mismas.

Las empresas mexicanas estdn conscientes :-de éétaj realidad, - sin
embargo, desgraciadamente, la mayoria de ellas siguen el esguema que

apunta Eva Kras en “La Administracion Mexicana en Transicién':

“El duefiof/director general sabe qué es o que se tiene que hacer (sin tener que

escribirlo).  Basandose en sus conocimientos, organiza los trabajos en
diferentes areas como finanzas, produccion, ventas, etc. De aqui delega areas
a los gerentes en sus diferentes especialidades (pero reteniendo la autoridad).
Cada area suele incluir un grupo de trabajos relacionados, que el gerente
entonces subdivide y delega a sus subordinados. Esto implica comunicacion en
un solo sentido. Cada gerente se siente responsable por su propia area pero
sabe poco o nada de las otras areas y no tiene interés en lo que estan haciendo
los demas departamentos.”(3)
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Las MPYME's necesitan una estructura adecuada tanto como las
grandes. La empresa que quiere crecer debe meditar y determinar la
organizacion adecuada que le permita funcionar y transformarse en una entidad

mayor.

“La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento. Pero
la estructura equivocada es una garantia de fracaso. A lo sumo produce friccién
y frustracién. La organizacion equivocada sitia en primer plano los problemas
equivocados, agrava disputas secundarias, y hace una montafia de cosas
triviales. Acentta las debilidades y los defectos en lugar de las virtudes. La
estructura organizativa apropiada es por lo tanto, un prerrequisito del

desemperio,"(4)

De acuerdo con lo expuesto, el consultor en organizacién debe
convencer al micro, pequeiio y mediano empresario de la importancia del disefio
de la estructura administrativa y los procedimientos operativos adecuados a su
empresa, llevar a cabo el diagndstico respectivo, detectar posibles problemas y

proponer recomendaciones y mejoras.
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4.3.2 DEFINICION

La consultoria en organizacién puede entenderse como la asesoria
especializada en la introduccidn de nuevas estructuras organizacionales y
métodos administrativos con el fin de adecuar las operaciones a las condiciones
(internas o externas) imperantes, hacer mas eficientes las labores y/o reducir

costos, facilitando la consecucion de los objetivos de la empresa.

4.3.3 RAZONES PARA LLEVAR A CABO UN ESTUDIO DE CONSULTORIA
EN ORGANIZACION

Existen diferentes razones por fas cudles una empresa puede recurrir a
un estudio de consultoria en organizacién. Entre ellas puede encontrarse el
deseo de los accionistas de conocer la razonabilidad de la estructura actual y
fos procedimientos utilizados (pudiendo ser la actuacion del consultor similar la
de un auditor administralivo) o la consulla del Director General sobre la

disposicion organica de departamentos especificos.

Sin embargo, el principal motivo por el cual las empresas recurren a los
especialistas en organizacién es para llevar a cabo una rearganizacion

completa. Cualquier cambio en la distribuciéon de responsabilidades, poderes
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para la toma de decisiones o las relaciones entre funciones puede ser llamada
reorganizacion; y en la mayoria de las empresas estos cambios son continuos.
En contraste, una reorganizacion completa supone modificaciones estructurales
dramaticas, como el caso de! cambio de una estructura funcional a2 una

divisional o viceversa.

El impetu de reorganizar completamente a una empresa puede provenir
del duerio, del director general (especialmente si es recién nombrado o
contratado), del responsable de algun departamento o de los consultores -
incluso de instituciones externas, tales como los bancos u otros .acreedores-
que pueden sugerir el estudio. La decision para efectuar una reorganizacion

completa pude basarse en |as siguientes razones:

4.3.31 Crecimiento de la empresa

Un crecimiento excesivo sin la correcta prevision y sin llevar a cabo una
reorganizacion adecuada puede ocasionar diferentes problemas desde el punto
de vista administrativo. Generalmente se traduce en “cuellos de botella” en la
toma de decisiones, ya que los ejecutivos tomaran mas tiempo en las mismas

debido a que estan menos familiarizados con la operacion. También pude
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significar insatisfaccion para los niveles intermedios debido a su falta de

autoridad y responsabilidad real.

‘A medida que una empresa crece se agregan niveles organicos
adicionales, se multiplican las funciones y se ampiian los tramos de autoridad.
La accion tiende a disminuir y se convierte en rigida y pesada, y se retarda ia

toma de decisiones."(5)
4.3.3.2 Caracteristicas del producto y del mercado

Los cambios en los mercados y en los produclos de una empresa ~
provacan necesariamente modificaciones en la operacion y estructura de la
misma.  Las caracteristicas del producto y las diferentes formas de
comercializacion del mismo ayudan a determinar {as altemnativas en el diseiio de
la estructura de organizacion.

4.3.3.3 Mercados internacionales

Normalmente, las ventas y compras realizadas en el extranjero son

responsabilidad de diferentes departamentos de los que atienden las ventas y
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produccion locales. Esto se debe principalmente a las caracteristicas de los

mercados, el modo de operar y la ubicacion de ios consumidores.

Consideraciones tales como impuestos, control de divisas, restricciones a
las importaciones y exportaciones y sislemas de cuotas, sugieren fa
conveniencia de mantener las operaciones del extranjero por separado, y esto,
a su vez, resulta en unidades organicas separadas para las operaciones en el

extranjero.

Queda que el tiempo diga el efecto, si lo hay, que el Tratado de Libre

Comercio tendra sobre las fuluras estructuras de organizacién.

4.33.4 Caracteristicas de la Produccién

L.a forma de operar y de fabricar los diferentes productos que la empresa
ofrece al mercado determina la forma en que los departamentos productivos

deberan organizarse.

Por ejemplo, una produccién con un uso intensivo de la mano de obra
diferird en su disposicion organizativa de otra donde la produccion es

automatizada.
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43385 Costos

“Lievar a cabo un cambio en la organizacidn entrafla costos de
adminisiracién, de personal y para plantas e instalaciones adicionales. El
cambio organico debera siempre evaluarse en términos de la variacion de los
costas y de cudles serdn los beneficios que razonablemente deberdn esperarse
de &l. Esto es dificil de contestar, pero por lo general se recomienda !;

reorganizacion, si puede mejorarse la eficiencia en funcion de los costos.”(6)
4.3.36 Declinacidn de la actuacién econdmica

Cuando las ventas y rentabilidad de una compania estan en declinacién
(o las ganancias no han incrementando en la misma proporcion que fas ventas),

una reorganizacion puede ser provechosa.

*‘Regularmente una declinacion de la actuacion en términos econdmicos
hace que la alta direccidn quiera centralizar la autoridad en sus manos,
tomando el control para evitar e! riesgo de toma de decisiones incorrectas en la
linea y porque !a centralizacion hace posible ciertos ahorros a través de la

reduccion de gastos de administracion, Bajo estas circunstancias, fa
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reorganizacion se hace en combinacidn con un programa de reduccion de

costos.” (7)

4.3.4 ENFOQUE DE LA CONSULTORIA EN ORGANIZACION

Los estudios de los consultores en organizacién se enfocan
principalmente en la esltructura de organizacion y en los sistemas y

procedimientos administrativos.

“Un enfoque eficaz no empieza can las estructuras organicas ni atribuye
a la organizacion forma! mas importancia de la que tiene realmente en el
proceso total de direccidn de la empresa. La estructura, en el sentido de forma
de organizacion mediante la cual se administra la empresa, depende de la
estrategia, y el tipo mas complejo de estructura es el resultado de la
concatenacién de varias estralegias fundamenlales. Por consiguiente, si se le
pide que preste ayuda en asuntos de organizacion, el consultor debe examinar
si el cliente ha definido sus objetivos y estrategias para el futuro desarrolio de la

empresa y con qué recursos funcionara ésta."(8)
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4.34.1 ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

La estructura de organizacion se entiende como “el sistema
interrelacionado de roles oficialmente sancionados que forman parte del
organigrama y de la definicion de funciones y responsabilidades.”(9) Siendo el
organigrama la gréfica donde se indica la organizacidn jerdrquica y funcional de
la empresa, con el empleo de esta técnica se ‘intenta institucionalizar la
actividad de la empresa trazando las estructuras basicas por las que se

planifican los procesos de gestién."(10)

En toda empresa pueden distinguirse la coexistencia de cuatro tipos

distintos de estructuras organizativas:

a) L.a estructura formal u oficial;

b) La estructura presunta, que es la que los miembros
perciben como tal;

c) La existente, que es la que efectivamente opera y puede ser
inferida a través del analisis sistematico y

d) La requerida, que es la que todos los componentes de la

situacion necesitan.
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Aunado a lo anterior, Edgar Schein, considera que la organizacién (toda

organizacidn) tiene los siguientes componentes:

A. Sistemas permanentes
Ejemplos: lineas de productos, grupos de produccion,
fabricacién, finanzas, ventas, comité ejecutivo,

B. Sistemas temporales
Ejemplos: fuerzas de tareas especiales, comités de
inspeccion, grupos ad-hoc para solucicnar problemas y

C. Sistemas de coordinacion (que pueden ser 0 no
permanentes)
Ejemplos: grupos para realizar proyectos que
deliberadamente abarcan diversas lineas de produccién
(ejemplo, un grupo de normalizacién o estandarizacion),
grupos de supervision de produccidn que coordinan algun
grupo encargado de un determinado producto con la
fabricacion general, comités con responsabilidades
funcionales (ejemplo, comité de direccion técnica de fa

produccién, comité de satarios, etc.)."(11)
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4.3.4.2 SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

El consultor debe visualizar a la organizacion como una totalidad que
interactia con su ambiente y dentro del cual se interrelacionan sus
componentes entre si y con las partes destacadas del ambiente, dandole para

su estudio un tralamiento de sistema.

*Un sistema es:
a} un conjunto de elementos (que son la partes u - organos
camponentes del sistema),

by dinémicamente relacionados, esto es, en interaccion. (formando

una red de comunicaciones en razén de la inleracéion entre los

elementos).

¢) que desarroflan una aclividad (que es la dpéraéiéh 6 .p;'oy"éelso‘
del sistema), ' L E

d) para alcanzar un objetivo o propdsito {que es la propia finalidad
del sistema),

e) operando sobre datos/energia/materia (que son los insumos 0
entradas de recursos para que el sistema opere},

f) tomados del medio ambiente que circunda el sistema (y con el

cual es sistema interactia dindmicamente),
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Q) en una referencia de tiempo dada (que constituye el ciclo de
actividad dei sistema),
h)y para proporcionar informacién/energle/materia (que son el

producto o los resultados de la actividad del sistema).”(12)

De esla manera, el consultor organizacional deberd estudiar a los
diferentes departamentos como sistemas independientes que interacttian entre
si, sin perder de vista su integraclén y aportacion al logro de los objetivos de la

empresa.

En tanto, los procedimientos son planes que establecen un método
habitual de manejar actividades futuras. Son tomadas como guias de accion,
mas que de pensamiento, ya que presentan la secuencia cronoldgica de las
acciones requeridas, que detallan la forma exacta en la cual una actividad debe

llevarse a cabo.

Los procedimientos existen a lo largo de una organizacion, siendo mas
rigurosos en los niveles bajos sobre todo por la necesidad de un control mas

estricto.
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4.3.5 OBJETIVOS ¥ ALCANCE DEL ESTUDIO EN ORGANIZACION

Al enfocar su atencién a los tapicos relacionados con la estructura de
organizacion y los sistemas y procedimientos, los objetivos de un estudio de

esta naturaleza pueden ser resumidos de Ja siguienle manera:

OBJETIVO A
Analisis y disefa de la estructura de organizacion dé la empresa, de acuerdo a

sus necesidades presente y fuluras y con base 8n sus propios objetives: Para

el togro de este objetivo se cuenta con dos fases:" una fase de diagnésticoy la

fase de disefo detallado

OBJETIVO B

Revision y disefio de los sislemas y pl’OCGdl ‘nlos admlmslrauvos de cada .
area, determinando que las operacmnes se realicen en forma adecuada al: lgual;
que los conltroles incorporados. Este ObjthO asu vez, lambxén cuenta con dos .
fases bien definidas: la fase del diagndtico y disefio conceptual y la.fase del
disefio detallado. i
OBJETIVO C

Implantacion de la es(ruciun;a de organizacion y de ’i‘os §isi§mas y.

procedimientos.
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Cuadro4.1: Objetivos det Estudio

OBJETIVOS

* FASES

Andlisis y disefiode la estructura de
organizacién de la empresa, de
acuerdo con sus necesidades pre-
sentes y futuras y con base en sus
propios objetivos.

m [DiacNosTICO

UI] [DisENG DETALLADO

]

Revisidn y disefio de los sistemas y
procedimientos administrativos de
cada drea, determinando que las
operaciones se realicen en forma
adecuada al igual que los controles
incorporados.

[D DIAGNOSTICOY
DISENOQ CONCEPTUAL

[]D [oisero DETALLADD

Implantacion de la estructura de or-
ganizaciony delos sistemasy proce-
dimientos,
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El propédsito de! estudio es el de establecer, como ya se ha mencionado

la estructura de organizacion y los sistemas y procedimientos administrativos
que aseguren el adecuado funcionamiento de la empresa. De ninguna manera
se pretende evaluar la veracidad de la informacién que actualmente se produce,
pero si deberan establecerse los procedimientos administrativos que aseguren

que se produzca en el futuro,
4.3.6 METODOLOGIA DEI. ESTUDIO

Las aclividades basicas que se llevan a cabo-durante-un:estudio de

consultoria en organizacidon son las siguientes:

DEFINICION DEL ES1JDIO. -
LEVANTAMIENTO DE INFORMACION B -
ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION
DESARROLLO Y PROPUESTA DE ALTERNATIVAS
DISENO

IMPLANTACION Y MANTENIMIENTO

- 8 % # o &

4.36.1 DEFINICION DEL ESTUDIO

Una vez que se han establecido los contactos pertinentes por la empresa
y el consultor, la labor en materia de organizacién debe ser claramente definida.

Durante esta etapa debe buscarse una actitud y un deseo de cooperacion entre
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Cuadro4.2: Actividades relevantes del estudio
4 4 N
OBJETIVOA

S ——
Obtencion de informacion
general de la empresa y
especifica de cada area.

Entrevistas.
Analisis y evaluacion.
Desarrolio de alternalivas
dei disefioconceptualdela
estructurade organizacion.
Discusion del disefo con-
ceptual con el nivel ejecuti-
vo de la empresa asigna-
do.

Disefio detallado.

Eiaboracion delinforme y/
omanual.

Entregadelproductofinal.

OBJETIVO B

L evantamienlode informa-
cién.

Entrevistascon el personal
responsabley operativode
cada area.

Identificacidony anaiisis de
controles incorporados a
los sistemasy procedimien-
tos.

Analisisyevaluacion.

Desarrolioy propuesta de
alternativasde disefiode-
tallado y discusion con el
nivel ejecutivo asignado.

Presentaciony aprobacion
del disefiodetalladodelos
sistemas y procedimentos.

Entrega del productofinal.

_ y,

-
OBJETIVOC w

Elaboracion de! plan de
implantacion.

Supervisiénde
implantacion.

S/
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fas dos partes. Es necesario hacer del conocimiento del personal de la
presencia del consultor, el objeto de su intervencion en la empresa y dejar

abierta la invitacidn para cualquier sugerencia o aportacidn al sstudio.

Durante estos contactos iniciales el consuitar puede obtener una vision
global de tas tareas y las areas en las cgélas pueden realizarse mejoras; notar
sintomas de problemas y pos‘ikblés fuérﬁes de lés mismos. Incluso, obtener
cierta informacion que le séwilré de punto de parlida para las fases
subsecuentss (organigramés genéréles, procedimientas, manuales, estadisticas

y prondsticos, planes de expansion, normas y politicas, etc.)

Es necesario dejar en claro la naluraleza y fa profundidad de la
intervencién del consultor, por lo que se recomienda oblenfer una lista de los
sistemas, pracedimienlos, personal y las dreas que,debe‘rén'ser eéiudiadaé, asi

coma el programa de trabajo, el cual debe contempler los siguientes puntos:

a) *Definicién de necesidades de la organizacidn. Este ‘punl’d
supane un revelamiento de  expectativas de los miembros qQé
van a estar involucrados en el proyecla en cuestion.

b) Clarificacion de los objetivos de la intervencion: resultados que k

en forma realista pueden esperarse.
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c) Definicién de un programa de actividades:  entrevistas,
reuniones grupales, establecimiento de etapas y tiempo.
d) Fijacion de la forma de transmision de los resultados de la

intervencion. Procesos de devolucion de informes.”(13)

4362 LEVANTAWENTO DE INFORMACION

Basicamente, el consultor tiene sdlo tres dl{erentés métodos para recoger

datos:

1) la observacién directa‘. ‘ :

2) entrevistas individuales o de grupos'y

3) cuestionarios o algln otro tipo de examen que deba ser contestado.

“Ningun método de recoleccion de datos es acertado o equivocado en
abstracto. El tema comUn a toda esta recoleccion de datos es la preocupacion
por las relaciones organizacionales y la percepcion de sus procesos. Las
preguntas particulares varian, pero el drea general es Ja misma. E! otro rasgo
comin es una preocupacion por {a eficacia organizacional, Siempre se trata de
deterninar qué clases de cosas ayudan a ser mas eficaz a una persona, grupo o

unidad y qué clases de cosas minan o impiden la eficacia."{14)
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Para recoger datos al principio, solo puede emplearse la observacion que
en muchas ocasiones puede presentar el inconveniente de ser subjetiva y poco

cientifica, sin embargo, cualquier dato recopilado puede ser utll para el estudio.

Las entrevistas Individuales apuntan al anahsis de los roles - que

conforman la estruclura, permnen una recop»l ctén de dalos que sirven para',

definir y tralar problemas orgamzacionales [ dlse r: al orgamgrama de’la

empresa, '

Las entrevistas grupales ofrecen a st} vez un émbllo para Ia reﬁex(on del
proceso de cambm orgamzacmnal permiten et comenlano de los problemas que
se van produciendo, la oblencién de informacion referente a los sentimientos
de la gente acerca de dichos problemas, la opoﬂunidad a los ‘involucrados de
escuchar el punto de vista de otros y el combromiso en la busqueda de

soluciones para el problema considerado.

El tercer método (cuestionarios o examenés)‘es’ demasiado impersonal.

Puede ser Uil si el nimero de’ personas “que hanide ser examinadas es

bastante grande v si fos gerentes con. los 'ciue_es‘téy trabajando e! consultor

comprenden plenamente las conisecuencias qué implica hacer un examen.
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4363 ANALISIS Y EVALUACION

El objeto da esle analisis es determinar si existe una relacion especifica
entre diversos factores y acontecimientos y, en caso afirmativo, determinar su

caracter.

“El"anéliﬁis‘ caUéal tiene “por objeto descubrir las relaciones causales
entre factores y"f\aéo'ﬁ‘(ecimienlos. Evidentemente este tipo de andlisis es
fundament'al paré _'pfop‘oner cambios y mejoras. Si se conocen las causas que
han conducido a“ciér’ta"s situaciones, resultados o problemas, es posible influir

sobre ellas para eliminar o modificar sus efectos.”(15)

En las organizaciones, rara vez los acontecimientos son producidos por
una sola causa; en general son efecto de una serie de causas que actUan
simultaneamente. El consultor deberad buscar ante todo causas fundamentales

y determinar la existencia de las cadenas de causas y consecuencias.

La reunidn y el examen de los datos deben hacerse teniendo en cuenta
la evaluacién que ha de hacerse Iu,ego.j Durante el andlisis de los datos y la

elaboracion de posibles soluciones, el consultor sigue reuniendo datos,
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opiniones y sugerencias y tabula posibles costos y beneficios que pueden
resuitar importantes para la evaluacion y {a eleccion. Incluso pueden efectuarse
evaluaciones provisionales y elecciones preliminares en una etapa temprana

del estudio.

La evaluacién en aspectos de . orgamzaclon cuenla con dlversas'k
dificultades ya que algunos criterios importantes (sobre todo - los cmenos'
ambientales, sociales y‘humanos) son de cuantificacion dificil, si no imposible y
la ponderacion de Criterios que no son comparables (por ejemp}o,: |o‘s‘criteriosV
financieros son particularmente diticiles de comparar  con jos” sodlales y

humanos).
4364 DESARROLLO Y PROPUESTA DE ALTERNATIVAS k
En la mayoria de las \areas de ccnsulloria el cllente espera que al

consultor encuentre y recomiende Ja mejor solucion, sin embargo, hay dwersas

razones para indicarle diversas alternativas y soluclones posm!es

En primer lugar, la direccién de empresas tuenta con diferentes modos

de resolver los problemas. Ofra razén puede ser-a conciencia ‘profesional del .
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consultor: éste elabora y evalla diversas soluciones para estar seguro de que
la que recomendara es la mejor. Ademds, es normal que el cliente también

desee conocer las opciones antes de decidirse.

En la mayoria de los casos el cliente esta tan estrechamente relacionado
al proceso del desarrollo y propueslé de alternativas y a todo el proceso del

estudio, que la eleccién final es una obra conjunta.

Para el desarrdllo y la'propuesta de alternativas, el consultor ;onsldei‘a

los métodos que se han 1do‘con éxito en otros casos. y. se’base en

conocimientos obtenidos en diversas fuentes:

+ ‘“las tareas anteriores del coﬁéul@ :

o los archivos y la documenlaciéﬁ dé la 'dfganlzacién de consultoria;

» colegas en la organizacion cansuitiva que han trabajado en condiciones
analogas,

o la literatura profesional;

e miembros de! personal de la organizacion cliente, que puden tener
conocimientos sobre el proceso en cuestién;

e organizaciones dispuestas a comunicar su experiencia.”(16)

144



La Consultoria en Organizacion

4365 DISENO

Tanto la estructura de organizacion como los procedimientos
relacionados a ella deben cubrir ciertos requisilos en su disefio, los cuales el

consultor deberd observar,

La estructura de organizacion debe satisfacer especificaciones minimas

con respecio a:

CLARIDAD

Todas y cada uno de los miembros de la organizacion deben lener claro
su lugar dentro de la estructura, dénde esta, addnde debe acudir par obtener lo

que necesita -llamese informacion, cooperacion o decision- y como Hegar alli,

Ademas, mediante los organigramas y procedimientos respectivos se
debe posibilitar a todos Ja comprension de la tarea propia y la del conjunto. Una
vez que cada uno de los miembros conoce y tiene clara su tarea y la del
conjunto, puede comprender de qué modo su tarea concuerda con el objetivo

grupal y que aporiacion tiene a la consecucion del misma.
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ECONOMIA

“‘El requerimiento de economia se relaciona estrechamente con la
claridad. Debe necesitarse un esfuerzo minimo para controlar, supervisar - e
inducir el desemperio de la gente. La estructura de realizacion debe posibilitar

el autocontrol y fomentar la automotivacion.”(17)

DECISION

El disefio de la estructura organizativa y los procedimientos
administrativos deben tomar en cuenta e! proceso de toma de decisiones. Ur\a
eslructura que determina que las decisiones lleguen al mas elevado nivel
posible de la organizacién evidentemente dara como resultado cuellos de

botella, ineficacia e improductividad.
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ESTABILIDAD Y ADAPTABILIDAD

La estructura de organizacion de cualquier entidad debe ofrecer a los
miembros de la misma seguridad en su actuacién. Ofrecer a cada uno la

certidumbre de que su papel y posicidn dentro de la emprasa no sera transitaria,

Sin embargo, “estabilidad no lmpllca rg nu.'ar‘iog,‘?»la’f

estructura de organizacidn requiere de un elevado grado de adaptab)hdad Una
estructura totalmente rigida no es estable, es. quebra 'za Solo si la estructura‘ ’, ;
puede adaptarse a situaciones nuevas, a- nuevas‘ ex:gencnas y.a nuevas

condiciones -y también a roslros y personalidades nuevas- podré sobrev:wr '

Por consiguiente, la adaptabilidad es un requenmienlo importante. (18)
PERPETUACION Y AUTORRENOVACION

Toda organizacién debe procurar que de su mismo seno surjan sus
futuros lideres. La estructura organizativa debe ayddar a cada individuo a

crecer y desarrollarse en cada cargo que ocupa, debe disefiarse de modo que'

contemple el aprendizaje constante.
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\.a capacidad de autorrenovacion es fa facuitad de preparar y probar a un
individuo en cada nivel en relacién con el nivel inmediato superior, y
especialmente para preparar y probar a los actuales administradores
subordinados e intermedios en relacién con los cargos superiores y de alta

direccion.
DEPARTAMENTALIZACION

“La departamentalizacibn no es un fin en si misma, sino que es tan sélo
un método para arreglar las aclividades con el fin de facilitér él logrb delos
objetivos de la organizacion. No es ni suqmera una; ventaja pura puesto que la

separacién de las achwdades sobre cualquuer base' crea problemas de

coordinacion  dificiles de resolverr Cada método tlenen sus ventajas y
desventajas. En consecuencia, ‘el prqceso dq .seleccrén- implica una
consideracién de las ventajas relativas de cada ﬁvétoao dénlro de los niveles de
la estructura organizacional. €n todos los casos, el punto central se relaciona
con el tipo de ambiente organizacional que el édministrador desea establecer y

con la situacién a la que debe enfrentarse.”(19)
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El consultor debera evaluar cua!l de las siguientes formas de
departamentalizacion es aplicable y resulta mas provechosa para su clients, asi

como la utilizacion de departamentos staff o de servicios

FUNCIONAL: Ia agrupacién de las actividades se realiza de acuerdq,con las ~

funciones que realiza la empresa.

TERRITORIAL:. atractiva para !as empresas de gran escala'y. cuyas acuwdadesA
estan dispersas. Consiste en que to as las activi E e‘un area determlnada
o territorio deben agruparse y asignarse a un admmistrador ‘

POR PRODUCTO: agrupa as acuvndades sobre la base de productos o lineas.
POR CLIENTES: el cliente es determinante en fa forma en que se agrupen ias
actividades

POR CANALES DE COMERCIALIZACION: organiza a la empresa-en torno a
los mercados que sirve o a los canales de comercializacion que usa para hacer
llegar al consumidor sus productos.

POR PROCESO O EQUIPO: (a agrupacion de las actividades de la empresa de
acuerde con un proceso de produccidon o un tipo de equipo, se utitiza &on
frecuencia en la.s instalaciones incustriales.

MATRICIAL" la esencia de la administracion matricial es la combinacion de la

aepartamentalizacion funcional y por producto.
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MIXTA. es la combinacion de diferentes tipos de departamentalizacion,

excluyendo a la matricial.

4366 IMPLANTACION Y MANTENIMIENTO

Una vez que el disefo de la estructura de organizacion asi como los
procedimientos han sido comentados y detaliados, se debe pasar a la
implantacion de los mismos en la empresa. El consultor desea que sus
propuestas sean no sélo bien recibidas en reuniones con el cliente, sino que

también sean puestas en praclica con buenos resuitados.

Para que la organizaciéon pueda seguir funcionando normalmente es
necesario elaborar el plan de implantacién de manera que produzca el menor

transtorno posible.

“En general, el consultor participa en la fase de aplicacion de una u otra
de las siguientes maneras:
e guiando y asesorando al personal de! cliente encargado de la
aplicacion de las propuestas;
e elaborando en detalle las propuestas que han sido aceptadas,

y corrigiéndoias en las primeras etapas de su aplicacion;
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o formando al personal del cliente.

El consultor va transfiriendo gradualmente funciones al personal del
clienle en la ejecucion del proyecto, con objeto de poner fin a su presencia en la

organizacién cliente apenas ésta pueda hacer todo por si misma.'(éO) -
4.3.7 PRODUCTOS TERMINADOS

La labor del consultor en organizacién se rnat'erializa'? mediante- 10s
diagnosticos realizados durante las primeras fases del-estudio ylos manrua!ebsv
de organizacion y procedimientos, asi como 'a?opéfacién‘ de.lav'e'étrt_J'ctura de

organizacién y 10s sistémas y procedimientos administrativos.”

Una vez aprobados los comentarios y observaciones realizadas en et
didgnostico, se procede al disefio de la estructura de organizacion y los
procedimientos administrativos aplicables, los cuales deberan quedar:

plasmados en los manuales correspondientes.
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Cuadro4.3: Productos Terminados
FASE | FASE
OBJETIVO

A

QBJETIVO

QBIETIVO

Un informe conteniendo:
*Conclusiones dei diagnastico
*Estructura de organizacion ac-

tual sefalando deficiencias
*Estructura de organizacion pro-
puesta, conrecomendaciones
“Breve descripcion def propésito
general de cada area

Unmanualde organizacian conteniendo:
*El disefio de la estructura de argani-
zacion de la empresa.
*Descripciones de puestos, incluyen-
do ubicacién en la organizacion,
funciones genérica y especificay
relaciones internasy externas
*Cuadros dedelegacion de autoridad
‘Perfil de cada puesto

Uninforme conteniendo:

*Comentarios acerca de las defi-
ciencias que afectan a las proce-
dimientos actuales

*Disefios conceptuales de los siste-
mas administrativos, con reco-
mendaciones

*Prioridades de atencién

Un manual de procedimientos conte-~
niendo;
*Diagramas de flujo
*Formas de papeleria a utilizar
“Instructives de lenado

C

Se obtendrian en operacion la estructura de organizacion y los sistemas y

procedimientos administrativos.
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Fragancias Mexicanas, S.A. DE C.V.
{(FRAGMEX)

Diagndostico y proposicién de mejoras
a su estructura de organizacion y

a sus sistemas y procedimientos

INFORME FINAL
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§.1 RESUMEN EJECUTIVO

Se Hlevd a cabo un diagndstico a la estructura de organizacion y a los
sistemas y procedimientos que se siguen en diversas areas de FRAGMEX, por lo
que el presente informe contiene los comentarios sobre las princ pales
deficiencias que afectan a la estructura de arganizacion actual y a los sistemas y
pracedimientos.

Como resuitado de dicho diagnédstico, se propone la estructura de
organizacion que pudiera ser adecuada, ademas se describen las funciones
generales que deben ser realizadas por cada una de las areas de la empresa,
generandose las canclusiones y recomendaciones a dichos aspectos.

Par ser los aspeclos que son los medulares en FRAGMEX, en materia de
organizacion y de sistemas y procedimientos, se resumen a coptinuacion,
independientemente de que algunos comentarios se incluyan en forma mas
amplia en el contenido del informe:

A} Desarrollar y formalizar la organizacidn que incluya las
funciones de cada puesto, ias politicas de operacion y las
relaciones internas y externas.

B) Disefar e implementar sistemas con procedimientos particu-
lares estructurados y formalizados, para tener un contral méas
eficiente de las operaciones que realizan las distintas areas y
departamentas.
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C)

D)

E)

F)

G)

El caso de FRAGMEX, S.A. de C.V.

Estudiar las necesidades actuales de informacion gerencial
para complementar el Sistema Integral de informacion de
FRAGMEX y obtener su emision sistematica.

Planear opofiuna y adecuadamente la preparacion y
presentacién de la informacion necesaria para la operacion de
las areas (tales como el presupuesto, ventas, compras, etc.),
para la consecucion de los objetivos de la empresa. De igual
manera ejercer vigilancia estricta sobre la ejecucion de lo
planeado.

Fomentar conciencia de trabajo en equipo enire el personal de
la empresa con la finalidad de lograr una coordinacién e
integracidn efectiva, a través de la definicion y establecimiento
formal de las relaciones internas y externas de cada puesto.

Detectar las necesidades de capacitacion y adiestramiento del
personal, con la finalidad de establecer un programa
permanente que contemple estos aspectos.

Realizar un estudio de los recursos que se tienen en el area de
Informatica para el desarrollo de programas y sistemas que
contribuyan a eficientar la operacion de las diferentes areas de
FRAGMEX.
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5.2 ANTECEDENTES

Fragancias Mexicanas, S.A. de C.V. (FRAGMEX) es una empresa dedicada
principalmente a la fabricacién y distribucién de productos de cosmética y
perfumeria.

En los afios recienies ha realizado operaciones de importacion de los
productos mencionados.

Dentro de su estructura de recursos humanos un alto porcentaje esla
representado por personal de demastracién que se encuentra fisicamente ubicado
en los principaies puntos de venta.

Ef volumen de ventas ha tenido un incremento considerable en los Gltimos
afios, debido a las actividades de exportacién de sus productos a Centro y
Sudameérica.

Etl crecimiento acelerado en et volumen de sus ventas ha generado un
incremento en la contratacidén del personal de demostracion del 300% en los
Uitimos 3 afios, asimismo ha repercutido en un incremento considerable en las
operaciones de todas las areas de la empresa. Por otro lado, el desarrollo de sus
aspectos administrativos no ha sido en forma paralela a este crecimiento.

No obstante lo anterior, la empresa mantiene dentro de sus objetivos planes
de crecimiento de sus operaciones.
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Cabe serialar que la estructura de organizacion y los procedimientos
actuales han sido originados de acuerdo con las necesidades inmediatas de la
empresa y se han ido adecuando en la medida en que estas necesidades han ido
cambiando, sin contar con una planeacion previa.

En razén de lo mencionado en los puntos anteriores, surge la necesidad de
contar con una estructura de organizacion adecuada a las necesidades presente
y futuras de FRAGMEX, y con sistemas administrativos que incluyan
procedimientos bien definidos que aseguren el adecuado funcionamiento de la
empresa.
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5.3 OBJETIVO DEL PROYECTO

A la luz de los antecedentes mencionados, el objetivo de! estudio fue el
siguiente:

Llevar a cabo un diagndstico sobre la Estructura de Organizacion y los Sistemas y
Procedimientos que se siguen en diversas dreas de FRAGMEX, haciendo las
proposiciones necesarias sobre las mejoras que deban llevarse a cabo a la
estructura de organizacion y dentro de los sistemas, con el fin de que las
operaciones se realicen en forma adecuada y que fluyan sin entorpecimiento
dentro de los propios procedimientos, asimismo evaluando que los controles
incorporados sean adecuados.

Las dreas revisadas fueron las siguientes, todas ellas considerando
solamente su aspeclo administrativo:

- Ventas

- Cuentas por Cobrar
- Produccion

- Personal

- Cuentas por Pagar
- inventarios

- Tesoreria

- Sistemas
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54 METODOLOGIA

Para el logro del objetivo planteado, se desarroflaron las siguientes
actividades:

a) Obtencidn y anaiisis de informacion generél de la empresa,
sobre la mision, eslrategias, objetivos generales y planes de
crecimiento de fa misma.

b) Realizacion de las enirevistas necesarias tendientes a
profundizar el conocimiento de la estructura de organizacion y
de los procedimientos que se siguen en las areas de la
empresa citadas en el capitulo anterior, enfatizando sus
principales entradas, puntos @ de control ({autorizaciones,
registros y verificaciones) y salidas,

¢) Recopllacién y andlisis de la’ documentacién que se utiliza en
los procedimientos mencionados y realizacién’ de-pruebas de

funcionamiento.

d) Andlisis de la estructura de organizacion y de los sistemas y
procedimientos, tomando en cuenta los puntos anteriores.

e) Definicibn de la problematica existente vy de  las
recomendaciones para su solucion.
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5.5 ESTRUCTURA DE ORGANIZACION
5.5.1 Estructura de Organizacién Actual

A continuacién se presenta la eslructura de organizacién actual de
FRAGMEX, S.A. DE C.V., la cual fue definida con base en los comentarios
realizados por el Director General y en la informacién proporcionada por-los

funcionarios de cada una de las areas.

La estructura de organizacion que se presenta no esta formalmente definida
ni establecida. B
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FRAGANCIAS MEXICANAS, S.A. DE C.V,

{FRAGNEX)
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§.5.2 Comentarios sobre la Estructura de Organizacién

FORTALEZA

a)

b)

<)

La estructura estd enfocada a cumplir con los objetivos de
FRAGMEX. :

Existe una adecuada separacién de las principales funciones de la
empresa (Produccion, Ventas y Administracian). : )

Enfocada a lograr continuidad.

DEBILIDADES Y/O OBSERVACIONES

a)

b)

Se carece de un manual de organizacion formalizado que incluya
diagramas de organizacidn, politicas, niveles de autoridad y
descripciones de puestos de FRAGMEX.

Se carece de descripciones y perfiles de puestos formaimente
establecidos, por lo que las funciones de cada una de las areas no
se encuentran delimitadas claramente, tal como se aprecia a
continuacion:

Tedricamente el drea de Contraloria debe realizar funciones de
registro, informacién y control contable, sin embargo se flevan
a cabo funciones diferenles y que corresponden a
Administracion y a Produccion.
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c)

d)

El caso de FRAGMEX, S.A. de C.V.

La Gerencia de Administracion debe realizar funciones de
planeacion, organizacion y control de los recursos humanos,
técnicos y materiales, sin embargo realiza algunas funciones
que corresponden a Contraloria. !

{.a Coordinadora de Personal de Vem S, reahza funclones que

corresponden al Depanamento de F son

L.a Gerencia de Mercadotecma reahza algunas funciones de
personal y de compras. :

En la Gerencia de Ventas existen doé puestos adicionales de
gerentes: Gerente Regional y Gerénie ‘de‘ Entrenamienm'
esto se debe a que no existe una clara definicion de los
niveles jerarquicos,

Se observa un desequilibrio en !dslrarﬁos' control de la estuctura

organizacional que a conunuacmn se mencm'na

A la Gerencla de Mercadotecnia le reportan 4 personas, mas la
secretaria. o

A fa Gerencia de Ventas le reportan 7 personas, més la
secretaria. '
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La Consultoria en Organizacion: el caso de una mediana empresa

La

Coordinacion de Personal de Venlas controla

administrativamente a 212 demostradoras.

A la Gerencia Administrativa le reportan 4 personas.

A Caontraloria le reporian 7 personas.

A la Direccion Industrial Je reportan 6 personas mas la

secrelaria.

A fa Gerencia de Produccion le reportan 2 personas mas la

secretaria.

Existe duplicacién de mando en los siguientes casos:

Un Auxiliar de Ventas depende directamente de la

Coordinadora del Personal de Ventas y del Gerente de
Entrenamiento.

Et

Jefe de Personal recibe d&rdenes tanto del Gerente

Administrativo como del Director Financiero.

Aunque estructuralmente no se refleja en el organigrama

actual, se puede apreciar duplicidad de mando en ias Jefaturas
de Control de Calidad y en la de Almacén de Materia Prima, ya
que {os responsables de ambos puestos, reciben drdenes tanto
de la Directora Industrial como de la Gerente de Praduccién.
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9)

El caso de FRAGMEX, S A. de C.V.

La ubicacién de algunas areas dentro de la estructura actual no
es |la adecuada, tal es el caso de:

Contabilidad depende de !a Gerencia de Admlnlslramén.
siendo funclones propias del érea de Conlralorla :

Almacén de Producto Terminado o depende’ de; Contralorla o

siendo funcmnes propl

Facturacion, que
funciones pro

Recepcian, que se’encuentra.ubicada en .Contraloria, siendo
funciones propias del drea de Administracion,

Coordinacion de Personal de Ventas, ubicada en la Gerencia
de Ventas y realiza funciones propias del area de Personal.

Se aprecian cargas de trabajo en las siguientes areas:

A la Direccion General te reportan diractamente la Gerencia de
Ventas y la Gerencia de Mercadotecnia, lo que ocasiona
cargas de trabajo innecesarias a la Direccién General, debido a
que tiene que atender asuntos operativos, descuidando las
funciones que competen al puesto.
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En la Direccién Financiera, el director realiza multiples
funciones, que van desde la toma de decisiones por problemas
que se presentan en la Direccién Industrial, en la Gerencia de
Ventas y en su propia area, hasta la elaboracion de hojas de
célculo y programas por computadora {(como son los reportes
estadisticos del presupuesto para la delérminacién de ventas).
Esto se debe a que las funciones no se encuentran claramente
definidas, provocando que se lleven a cabo actividades que
coarresponden a pueslos operativos o a ofras areas.

En la Direccién Industrial, 1a directora del drea constantemente
tiene que resolver los problemas operativos que se presentan
en los departamentos a su cargo, tales como: retrasos en la
entrega de materia prima y materiales por parte de los provee-
dores,; fallas en el control de la calidad de materia prima,
produccién en proceso y produclo terminado; mantenimiento en
la planta y en toda la empresa, asi como los problemas que se
presenten en el drea de produccion.

En Caja General, el cajero realiza todas las operaciones de
tesoreria, pago a proveedores y al personal, ademas de
efectuar el traslado de valores y las actividades que le
encomiende la Direccion Financiera, sin contar con personal de
apoyo.

También se aprecian cargas de trabajo en la Gerencia de
Mercadotecnia, Jefatura de Control de Calidad y Compras,

debido a la falta de personal; en los dos primeros
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departamentos, a la fecha no se habia cubierto la vacante de
Jefe de Producto y Auxiliar de Control de Calidad
respectivamente. En Compras, la secretaria de la Direccidn
Industrial apoya a la asistente debiendo realizar actividades
relativas a compras de importacion.

h) Se aprecian siete niveles jerérquicos en la eslructura de
organizacion, lo que provoca que existan lineas de autoridad y
responsabilidad muy amplias entre un jefe y sus subordinados,
como se aprecia en la Direccidn industrial, donde un buesto
ubicado en el Ultimo nivel reporta directamente a la Direccién;
lo mismo sucede en la Contraloria a quien le reportan
directamenle, cuatro puastos del Ultima nivel.

)  Los niveles jerarquicos no se encuentran claramente definidos,
ya que exisien puestos de Gerente, Jefe y Asistente ubicados
en el mismo nivel, tal es el caso del Gerente Regional de
Venlas, Asistente de Ventas y algunos Jefes de Departameanto.

5.3.3 Estructura de Organizacian Propuesta

Como resultado de la revisidn de la estructure de organizacion y de los
sistemas y procedimientos de FRAGMEX, y de acuerdo con el objetivo de ia
empresa, se presenta la estructura de organizacion que ‘se considera debe ser
establecida. S ‘
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El caso de FRAGMEX, 8. A.de C.V.

Si bien es cierto, esta estructura de organizacion se incrementa en nimero
de puestos tipo y nimero de personal total, se justifica por el hecho de que esta
estructura permitird cubrir y soportar las necesidades presentes y futuras de fa
empresa.

La estructura propuesta toma en consideracion los planes tanto a corlo como
a largo plazo de FRAGMEX, es decir, se pretende que la misma facilite los

aspectos tacticos y estatégicos del negocio.

Se incorpora una Direccion Comercial, que en conjuncion con las Gerencias
de Marca y la Gerencia Nacional de Ventas deberd promover y consolidar las
ventas nacionales y las exportaciones de los productos de la empresa hacia
Centro y Sudamérica. Con ello, se prelende penetrar nichos de mercado no
cubiertos y obtener mayores ingresos.

Aunado a lo anterior, el drea industrial cuenta con reducciones del personal
obrero con la finalidad de aumentar {a produclividad y se fortalece el area de
materiales para evilar desperdicios, mermas e incrementar el control de las
materias primas.

Sin embargo, debe adoptarse una etapa de {ransicidn paulatina en la cual, la
estructura de organizacion se ird adecuando a las condiciones de operacién que
imperen en su momento, hasta liegar al establecimiento total de la estructura que
se propone.

Los siguientes puestos representan los casos que pudieran no ser

cubiertos inmediatamente, sino hasta el momento en que las condiciones
operativas lo requieran:
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- Director Comercial

- Auxiliar de Ventas

- Analista de Producto

- Programador

- Auxitiar de Cuentas por Pagar
- Auxiliar de Crédito

- Gerente de Materiales

- Auxitiar de Compras

- Auxiliar de Control de Calidad

Por otro lado, el nimero de Personal de Demostracidn se ha mantenido

“igual, ya que su nivel debera ser adaptado de acuerdo con la observacién que los

directivos de FRAGMEX hagan, en su momento, de las condiciones de mercado y
de operacidn prevalecientes.
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8.5.4 Descripcion de Funciones

Como parte integral de la estructura de organizacién propuesta, se citan a
continuacion las funciones generales que deben ser realizadas por cada una de
las areas de la organizacion.

AREA FUNCIONES GENERALES
DIRECCION GENERAL - Administrar y dirigir las operaciones

generales de la empresa.

- Interpretar y aplicar las poll‘ticasdel
Consejo de Administracian.

- Establecer politicas para el desarrollo
de ias diferentes actividades. :

- Desarrollar y guiar planes a largo
plazo.

- Evaluar las actividades en términos de
objetivos. '

- Evaluar la informacién contenida en el
sistema de informacién gerencial.
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DIRECCION EJECUTIVA DE
FINANZAS Y ADMINISTRACION

Anticipar las necesidades futuras

de capital de trabajo y resoiver sobre
alternativas de financiamiento a corto y
a largo plazo.

Controlar la situacion financiera de la
empresa.

Analizar, evaluar y recomendar nuevas
oportunidades de negocios ylo la
expansion de las  actividades
presentes.

Mantener una imagen positiva de ia
empresa a través de relaciones
correspondientes a su actividad con
instituciones de crédito, asesores
legales, auditores exlernos,
organismos oficiales y agentes de
seguros.

Revisar y aprobar la informaciéon
gerencial del drea a su cargo.
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Administracién

Revisar y aprobar las declaraciones de
impuestos, disefiar, instalar, comunicar
y mantener actualizados sistemas y
servicios contables, financieros,
administrativos, de control y de registro
adecuados a las necesidades de la
empresa.

Programar, organizar y controlar las
actividades de personal, recursos
materiales y técnicos. ’

Desarrollar, implantar y coordinar
politicas y programas de personal,
recursos materiales y técnicos.

Programar y controlar las actividades
de la Caja General.

Mantener un registro actualizado de
mobiliario, equipo y contratos de los
activos confiados a su administracion.

Planear, desarrollar y dirigir fa
automatizacion de la informacion en
las distintas areas de la empresa.
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Contralorfa

174

Proyectar los programas de adqgui-
sicién, reemplazo y renovacion de
bienes y servicios.

Planear, dirigir y controlar todas las
actividades  relativas a  registro,
informacion y control contable.

Vigilar la situacion crediticia de los
clientes, de acuerdo a las politicas de
crédito y cobranza establecidas.

Mantener las cuentas por cobrar
nacionales y extranjeras, con un alto
grado de confiabilidad.

Vigitar el estado de las cuentas por
pagar nacionales y extranjeras, asi
como la programacion de los pagos.

Qbtener, analizar e interpretar la
informacion estadislica y contable para
evaluar los resuitados en términos de
costos, gastos y posibilidades de
incrementar utilidades.
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DIRECCION COMERCIAL

Ventas

Detectar  variaciones contra el
presupuesto recomendando medidas
preventivas y correctivas.

Definir las estrategias de mercado
de la empresa y dirigir las ventas de la
misma.

Planear, implantar y controlar {as
actividades de mercadotecnia y ventas,
incluyendo la promocion de todos los
productos.

Revisar y aprobar la informacion
gerencial del drea a su cargo.

Supervisar al personal con el objeto de
lograr el volumen de ventas proyectado
en el presupuesto anual.

Planear estrategias de ventas.
Fomentar una imagen positiva de la

empresa, manteniendo buenas rela-
ciones con los clientes.
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Mercadotecnia y Administra-
cién de Ventas

- Participar en la evaluacién de las
politicas y procedimientos de precios y
distribucion.

Revisar y aprobar los presupues!tos,
planes de venta, distribucién y metas
establecidas para cada zona.

- Disefiar y mantener sistemas de
vigilancia constante sobre todas las
aclividades de la competencia,
incluyendo sus canales de distribucidn,
precios, publicidad, incentivos de
ventas y promociones especiales.

- Promover y desarrollar al personal con

" el objeto de lograr el volumen de
ventas proyectado en el presupuesto
anual.

- Supervisar y analizar la labor desa-
rrollada por los analistas de producto.

- Planear campanas publicitarias y
promocionales.
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DIRECCION INDUSTRIAL

Produccién

177

Desarrollar investigaciones de
mercado y de canales de distribucidn.

Planear, dirigir y controlar el desarrollo
e implantacion de las politicas,
procedimientos, prestjpueslos y
objetivos de operacion de produccién,
compras, almacenes y control de
calidad.

Revisar y aprobar la informacion
gerencial del area a su cargo.

Planear, dirigir y controlar las
operaciones de produccion de la
empresa.

Coordinar las actividades de pro-
duccién, a fin de cumplir los programas
en los plazos, costos y términos
establecidos.

Detectar y prevenir la formacion de
"cuellos de botella” en sus lineas de
produccion.
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- Formular los programas de manteni-
miento preventivo y establecer las
medidas contingentes necesarias en
caso de surgir necesidades de
mantenimiento correctivo,

- Determinar, desarrollar e implantar las
normas de calidad para los insumos,
los materiales en proceso y el producto
terminado.

- Desarroliar periddicamente programas
de calidad tendientes a lograr dis-
minuciones en el numero de unidades
rechazadas, el porcentaje de desper-
dicio, las mermas y cualquier otra
forma de medir los productos defec-
tuosos, evaluando fos resultados.

- Recomendar modificaciones en pro-
cesos, maquinaria o equipo, a fin de
incrementar los niveles de calidad.

Materiales

Planear, coordinar, dirigir y controlar
los inventarios de materia prima, materiales
y producto terminado.

178



El caso de FRAGMEX, S.A. de C.V.

179

Calcular y establecer Ilos niveles
optimos de existencia para los
inventarios de acuerdo con los
programas de produccion y ventas.

Planear, efectuar y controlar Ila
adquisicion de materias primas y
materiales que se requieran para la
operacion de la empresa.
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5.6 PROCEDIMIENTOS

5.6.1 Analisis de los Procedimientos Actuales

Para llevar a cabo sus operaciones, FRAGMEX ha venido desarrollando una
serie de procedimientos surgidos a parlir del crecimiento que ha mostrado la
empresa en los Ultimos afios, los que han tenido que ser ajustados a las
necesidades diarias, sin una previa pfaneacion y formalizacion de las mismos.

E! diagnostico se enfocd al analisis y evaluacion de los procedimientos
administrativos actuales, asi como de los controles incorporados en los mismos.

Los resultados de fa revisidon realizada se presentan con detalle en el
siguiente punta de este mismo capitulo.

A continuacién se enuncian los procedimientos revisados, los cuales no se
encuentran documentados por FRAGMEX pero se siguen en la operacion diaria
de la empresa. Los nombres de los procedimientos han sido fijados con base en
las actividades principales que se realizan en cada uno de ellos:

ADMINISTRACION

- Reclutamiento, seleccion y contratacion de personal
- Evaluacion del desemperio

- Elaboracion de ia ndmina

- Pago de cuotas al IMSS

- Capacitacion
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- Servicios al personal
- Actualizacion y mantenimiento del sistema

- Pago a proveedores

- Pago de némina

- Manejo de caja chica

- Inversiones

- Traslado de vaiores

- Solicitud de cheques

- Control de inventarios de mobiliario y equipo
- Arqueo de caja

CONTRALORIA

- Cuentas por pagar en moneda nacional
- Cuentas por pagar al extranjero

- Cuentas por cobrar moneda nacional

- Cuentas por cobrar moneda extranjera
- Facturacion

- Control de almacén de producto terminado
VENTAS

- Levantamiento de pedidos

- Control del personal de demostracion

- Programacién y control de promociones
- Presentacion de nuevos productos
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- Elaboracion de listas de precios
- Control de ventas
- Entrenamiento de demostradoras

MERCADOTECNIA

- Promocion
- Desarrollo de nuevos productos

PRODUCCION

- Control de almacén de materia prima
- Contro! de caidad

- Produccion

- Compras nacionales

- Compras de importacién

6.6.2 Observaciones sobre los procedimientos

Derivado de la revision de los procedimientos, se determinaron una serie
de deficiencias que interfieren en el adecuado funcionamiento y control de las
operaciones. Estas deficiencias se enuncian a continuacién para cada
procedimiento:
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NERAL
1. No existe un documento formal que contenga los procedimientos y politicas
de cada area ni los formatos necesarios para el registro y contro! de ias
actividades.

ADMINISTRAGION

Procedimiento: Reclutamiento, Seleccién y Contratacién de Personal

2. Ocasionaimente, la labor de Reciutamiento y Seleccion se realiza en las
areas que solicitan al personal.

3. Se aplica un solo tipo de examen psicométrico para seleccionar a todo el
personal.

Procedimiento: Evaluacion de! Desempefio
4, No existe un procedimiento de evaluacion del personal que mida el
desemperio de los empleados, lo que ocasiona el desconocimiento del

desarrollo laboral y personal para futuras promociones y fijacién de
sueldos.
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Procedimiento: Elaboracion de Nomin

5. El control administrativo del personal de demostracion se realiza en el drea
de ventas, comunicando las incidencias al departamento de personal para
la elaboracién de la némina, esto propicia la faita de oportunivad y
confiabilidad de la informacion.

Procedimiento: Capacitacion

6. No se cuenta con programas ni con estudios sobre las necesidades de
capacitacion y adiestramiento del personal.

Procedimiento: Servicios al Personal
7. Se carece de politicas de asignacion de tarifas de viaticos para el personal.
Procedimiento: Actualizacion y Mantenimiento del Sistema

8. El trabajo que se realiza en esta area se hace sin un plan de trabajo
definido y autorizado.

9. Los recursos del drea no son aprovechados en su totalidad, limitando el

desarrollo de programas y sistemas que contribuyan a eficientar el trabajo
de los diferentes departamentos.
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Procedimiento; Pago de Némina

10.

11.

12,

13.

14.

El pago al personal obrero y eventual, se realiza sin la presentacion de la
identificacién que los acredite como trabajadores de la empresa, como
medida de control y como procedimiento establecido.

Los cheques para pago a proveedores y los sobres que contienen los
recibos y el efectivo de la ndmina no cobrada, se resguardan sin adecuada

seguridad y sin que se elabore una relacion de los mismos como respaldo.

El Cajero General recibe directamente del personal, los vales provisionales
y anticipos de sueldo solicitados por éstos y autorizados por los titulares
del area, sin comunicarlo al Departamento de Personal para su registro y
descuento respeclivo en nomina.

El Cajero General se encarga de obtener la firma de los empleados
mediante la cual autorizan le sea depositado el pago de su sueldo,
correspondiendo esta funcion al Departamento de Personal.

No se ha estandarizado el pago de ndmina al personal de ventas foréaneo,
ya que se realiza a través de 6rdenes de pago y de depdsitos bancarios.
Esto Gltimo ha causado un sinnimero de problemas debido a fallas
atribuibles a la institucion bancaria responsable y por consecuencia, falta
de control en los pagos al personal de ventas foraneo.
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Procedimiento: Traslado de Valores

15.  El traslado de valores es efectuado por el Cajero General y el Jefe de
Personal sin contar con algin tipo de seguridad o servicio que la
proporcione.

Procedimiento: Solicitud de cheques

16. No se cuenta con politicas formales para la autorizacién de solicitudes de
cheques, ya que éstas pueden ser firmadas por personal secretarial.

17.  No se lleva un adecuado contro! det archivo y registro de las solicitudes de
cheque.

Procedimiento: Arqueo de Caja

18. No existe salvaguarda o constancia formal de los arqueos de caja
realizados.

CONTRALORIA

Procedimiento: Cuentas por pagar en moneda nacional

19.  No hay un registro de la recepcion diaria de facturas provenientes del
almacén de producto terminado.
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20. No se registran las facturas que se turnan a la Direccion Industrial y a ia
Gerencia de Mercadotecnia para su autorizacion y posibles retenciones de
pago.

Procedimiento: Eacturacion

21,  No existe un registro que controle los pedidos diarios que se reciben del
area de ventas.

VENTAS
Procedimiento: Conirol del Personal de Demostracion

22. E! procedimiento para el control de las incidencias del personal de
demostracion, propician que la informacién que se lransmite al
Departamento de Personal para la elaboracion de la ndmina, no sea '
totalmente confiable y oportuna.

Procedimiento: Control de Ventas

23. La planeacion de las ventas no es adecuada, ya que constantemente se
tiene que estar modificando el presupuesto, esto ocasiona una inadecuada
planeacion de las areas de produccion y compras.

24.  No existen politicas que reguien las acciones a seguir con el personal de
ventas que no cumpla con las metas establecidas.
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PRODUCCION

Procedimiento: Control de Aimacén de Materia Prima

25, Los registros y controles que se flevan en el almacén son elabc ados
manualmente, siendo estas actividades susceptibles de automatizarse y
can eflo eficientar la operacidn.

Procedimiento; Controi de Calidad

26. Todos los controles y registros internos del departamento se elaboran
manualmente, 10 que ocupa una gran parte del tiempo destinado al trabajo,

27. No se cuenta con un documento de informacion gerencial sobre los
resultados de Control de Calidad, de un periodo determinado y que apoye
la toma de decisiones.

Procedimiento: Compras Nacionales

28.  Se tienen dificultades para el suministro de materiales y materias primas,
especialmente con algunos proveedores, debido a la inadecuada
planeacion de la produccion,

Procedimiento; Compras de Imporacion

29. El control y registro de las compras de importacion, no esta incluido dentro

de la red del sistema, por io que los reportes se tienen que mecanografiar
para que posteriormente se capturen los dalos en un programa y obtener el
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reporte final. Estas actividades son susceptibles de automatizarse y con
ello hacer mas eficiente ta operacion.
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5.7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

PARA LA ESTRUCTURA DE ORGANIZACION:

a) Contar con el manual de organizacion de la empresa que establezca el
marco de accién de cada una de las areas, asi como los diagramas de
organizacion, perfiles, descripciones, funciones, niveles de autoridad y
responsabilidad de cada puesto, enfocado al logro de los objetivos de la
Empresa.

b) tdentificar las funciones de cada srea con las responsabilidades y metas
que se establezcan en los planes y programas de FRAGMEX, S.A. DE C.V.

) Disefiar y formalizar la estructura de organizacion adecuada a las
necesidades presentes y futuras de la empresa, considerando los
siguientes aspectos:

1) Reubicar las siguientes areas:

- Contabilidad que dependa de! area de Contraloria.

- Almacen de Producto Terminado que dependa de la Direccion
Industrial.

- Facturacion que dependa del area de Administracion de Ventas.

- Recepcion que dependa del drea de Administracion.

- Que el personal de demostracién dependa operativamente de los
Supervisores de Ventas y administrativamente del area de Personal.
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d)

e)

2)

3)

4)

El caso de FRAGMEX, S.A. de C.V.

Crear el puesto de Direccién Comercial que controle y dirija las
actividades de la Gerencia de Ventas y de la Gerencia de
Mercadotecnia y dependa directamente de la Direccidén General.

Equilibrar los tramos de control de las diferentes éreas de la
organizacién, para lo cual se propone una estructura de
organizacion que pretende establecer el numero ideal de
subordinados para cada puesto .

Fijar los niveles jerarquicos de acuerdo al tamario de la organizacion
y considerando su crecimiento, lo que implicaria la reduccién de los
niveles jerarquicos actuales, asimismo, una correcta nomenclatura
de los titulos de cada uno de los puestos.

Redefinir las funciones de las areas de la empresa, de acuerdo con la

estructura de organizacion propuesta y las funciones generales de cada
area anteriormente citadas.

Cubrir las vacantes de:

Jefe de Producto en la Gerencia de Mercadotecnia
Auxiliar de Control de Calidad en la Direccion Industrial

191



A)

B)

C)

D)

E)

F)
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LOS PROCEDIMIENTOS:

Para un control mas eficiente de las operaciones que realizan las distintas
dreas y departamentos, es recomendable una estructuracion de sistemas
con politicas, procedimientos y formatos particulares, mismos que ad:.nas
de formalizarse en un Manual de Procedimientos, debe de considerarse el
manejo de sus actividades en computador, cuando el caso lo permita.

incluir en el Sistema Integral de Informacién, un documento que contenga
los resultados de Control de Calidad y sirva como apoyo a la toma de
decisiones.

Analizar y elaborar planes, programas y presupuestos, que contemplen el
futuro comportamiento de la organizacion dentro del mercado, con el fin de
contar en cualquier momento con los recursos necesarios para la
adecuada operacion de las actividades de FRAGMEX.

Establecer un procedimiento formal de reclutamiento, seleccion vy
contratacion del personal.

Aplicar los diversos tipos de exdmenes psicométricos que existen para la
adecuada evaluacion y seleccion del personal de la empresa.

Diseiar y formalizar una matriz de evaluacion del personal que permita
medir el desemperio de los empleados y sirva como base para futuras
promociones y fijacion de sueldos.
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G)

H)

8

K)

L)

M)

El caso de FRAGMEX, S.A. de C.V.

Disefiar y establecer un procedimiento que controle las incidencias del
personal de demostracion en forma directa.

Establecer un procedimiento para pago de la némina del personal de
ventas, estandarizando su forma de pago, ya sea a través de drdenes de
pago o por depositos bancarios.

Realizar por parte del departamento de Personal, los estudios sobre las
necesidades de capacitacion y adiestramiento que requiere el personal de
la empresa y efectuar su programacion,

Establecer politicas necesarias para la asignacion de tarifas y pago de
viaticos para el personal.

Elaborar los planes y programas de trabajo para el drea de Sistemas, que
permitan el uso dptimo de sus recursos.

Solicitar al personal obrero y eventual, 1a presentacion de la identificacion
que los acredite como trabajadores de la empresa para el pago de la
némina.

Establecer controles para el adecuado resguardo de los cheques y de la

ndmina no cobrada en la Caja General, asi como disefiar y formalizar un
formato que permita su registro y control,
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N)

0}

P)

. Q)

R)

8)

T

v}
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Diserar y formalizar un procedimiento que controle los anticipos de sueldo
y los vales provisionales solicitados por el personal.

Diseiiar y formalizar un procedimiento que asegure el traslado de valores.
Es recomendable la contratacién de un servicio externo que lo realice.

Establecer politicas para la autorizacién de solicitud de cheques.

Elaborar y formalizar un formato que permita registrar la recepcion de
solicitudes de cheque en Caja General y controlar su archivo.

Dejar evidencia de la realizacion de los arqueos de caja.

Disenar y formalizar un formato mediante el cual se controle Ia recepcién y
salida de documentos del drea de facluracion,

Disefar e implantar un formato mediante el cual se controlen los pedidos
para su posterior facturacion.

Diseriar y establecer las politicas necesarias para regular al personal de
ventas que no cumpla con las metas establecidas.

Definir e implantar los registros y controles necesarios para la
automatizacion de la informacion de compras de importacion, del Almacén
de Materia Prima y de Contro! de Calidad.
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V)

Realizar una adecuada planeacion de la produccién, basada en
prondsticos confiables de ventas que permita determinar las provisiones
necesarias y solucionar los problemas de desabasto por parte de los
proveedores en forma oporiuna.
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CONCLUSIONES

Mediante el estudio, el andlisis, y comprensién de la empresa, como una
unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se coordinan
para lograr unos fines determinados guardando estrecha relacién con el medio
que la rodea, se puede concluir que el ambiente externo afecta

determinantemente el futuro de la misma.

En el caso particular de México, se puede observar cdmo esta realidad
afectd a la empresa mexicana, especialmente a la micro, pequefia y mediana
empresa. El paso de las politicas econdmicas del gobierno que anteriormente
promovian una economia cerrada, profundamente paternalista y protectora de la
industria nacional, a otra totalmente liberal, impactaron fatalmente a las

organizaciones nacionales.

Sin embargo, no hay que culpar totalmente a la politica implantada por el
gobierno. Ademas de estos factores externos, existen otros internos como la
carencia de una prevision y de la insuficiencia de medios necesarios para iniciar

una reconversién industrial oportunamente.

Ante este panorama, no esta todo perdido. La micro, pequefia y mediana
empresa en México cuenta con un sinnimero de problemas, pero también de
ventajas competitivas y caracteristicas unicas que pueden aprovecharse para

despertar del letargo en que se encuentra. Ademas existen diversos apoyos,
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tanto de organizaciones gubernamentales como de privadas. Entre una de estas

figuras esta la de la Consuitaria de empresas.

Los ambitos de accion de la Consultoria son variados, sus técnicas y
métodos son eminentemente practicos, al igual que sus recomendaciones y
sugerencias. Su apoyo se puede aplicar en diversas areas como Direccion en
General, el area Financiera, Comercial, Productiva, de Personal, Informatica,
Legal y Fiscal. Es decir, en todos y cada uno de las dreas que conforman una

empresa el apoyo y asesoria del consultor esta presente.

A través del estudio del Caso Practico de Fragancias Mexicanas, S.A. de
C.V. (FRAGMEX) se pueden observar los abjetivos, la metodologia y las
canclusiones y recomendaciones derivadas, asi como las ventajas que una
mediana empresa puede obtener al llevar a cabo un estudio de Consuitoria en

Organizacidn.

Sin embargo, el apoyo que puede brindar la Consultaria a las empresas
mexicanas no ha sido explotado de manera adecuada. La practica en México es
reciente y existe un desconocimiento generalizade de las opciones que esta

actividad brinda a los empresarios.

La consultoria de empresas puede desempefiar un papel Util en la
industrializacion y en el desarrolio economico y social en general. Puede acelerar
fa transmision de pericia directiva y ayudar a disefiar e introducir sistemas de

direccidn adaptados a la situacion del pais, con lo cual contribuye a elevar la
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competencia empresarial de la nacion, que es una de las condiciones

fundamentales de un desarrollo efectivo.

Por las razones anteriores, los servicios en Consultoria dehen ser
considerados por los empresarios de la micros, pequefias y medianas empresas
para ser utilizados dentro de sus organizaciones y asi fomentar el desarroilo,
aumentar su competitividad, hacer frente a la creciente competencia con el
exterior al brindar productos y servicios atractivos a los consumidores tanto

nacionales como extranjeros y colaborar al engrandecimiento de México.
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